CIKKEK, TANULMANYOK

SEBREK SZABOLCS SZILARD — VARADI ATTILA

LETETTUK A NEVJEGYUNKET! DINAMIKUS KEPESSEG
A VALLALATI NOVEKEDES SZOLGALATABAN - A WIZZ AIR ESETE

A dinamikus képesség (DK) elmélete szerint annak birtokldsa a szervezet azon tulajdonsagat tukrozi, amellyel a
versenyképesség Uj és innovativ formajat képes kialakitani. A képesség altal a kdrnyezet jelentette lehetéségek és veszé-
lyek észlelése, uj termékek és folyamatok bevezetése és sikeres atalakulds hajthaté végre. Jelen cikk f6 célja tetten érni
a dinamikus képesség alapu gondolkodasmédot a Wizz Air légitarsasagnal, amely a nemzetkézi versenyben helyt allva
képes nyereségesen muikodni és fejlédést elérni. A tanulmany lényeges vondsa az elmélethez kotédd érzékelés-megra-
gadas-atalakitds harmas tevékenységcsoport gyakorlati megfigyelése. A szerzék azt taldltadk, hogy az elemzett vallalat
erés dinamikus képességgel bir, amely szdmara egyfajta egyedi névjegy folyamatban 6lt testet. A cikk moédszertana a ki-
terjesztett esettanulmany mdédszere. A cikk t6bb ponton jarul hozza az elmélethez. A szerzék bemutatjak a DK-alapt gon-
dolkoddsmodon keresztul, hogyan gydzhetd le a szervezeti tehetetlenség és merevség, masképpen, hogyan biztosithaté
a szervezet fejlédési képessége. Tovabba, az eset részletes dbrazolasa a szakirodalmi elméletben lefektetett érzékelés-
megragadas-atalakitas elvont és dsszetett fogalmait képes megértetni a gyakorlati megjelenés leirdsan keresztul.!
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A dinamikus képességeket aladticold szlikséges menedzseri szolgéltatasok nem kiszervezhetdk.
(Teece, 2007, p. 1345)

vallalatoknak a gyorsan valtozo kornyezeti feltételek kacio (Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2007). Erre azért is

kozepette sziikségiik van egyéni sajatossaggal bird :  sziikség van, mivel a jovedelmezé DK-nak gatat szabhat a
¢és nehezen utanozhaté dinamikus képességekre a fenn- szervezet Utfliggdsége, tehetetlensége és korabbi (erdéfor-
tarthatoé versenyeldny érdekében (Bingham et al., 2015; rasok iranyaban valo) elkdtelezodései (Eisenhardt & Mar-
Hefat et al., 2007; Teece, 2007). A dinamikus képesség '  tin, 2000; Teece et al., 1997).
(DK) megjeleniti azt a vallalati adottsagot, hogy egyesit- A nagymintas kvantitativ elemzéseket tekintve, Gel-
sen, kiépitsen és Ujra kialakitson eréforrasokat (Teece et hard et al. (2016) a DK-konfiguraciok stratégiai teljesit-
al., 1997). A vallalati DK lehetdvé teszi az alkalmazkodast | ményre gyakorolt hatdsit tanulméanyoztak, Wohlgemuth

a valtozo kornyezetben (Zahra et al., 2006) 0j termék vagy | és Wenzel (2016) a DK és a beidegzddések kapcsolatat ele-
technologia kifejlesztésén (Danneels, 2016), vagy Gj iizleti |  mezték, Schilke (2014) a DK és a versenyelény kapcsolatat
modell megalkotasan keresztiil (Teece, 2010), illetve stra- | vizsgalta, Danneels (2016) a marketing és K+F dinamikus
tégiai megfontolasokkal befolyasolja a szervezeti teljesit- |  képességek erdforrasok felhalmozasara vonatkozo hatasat
ményt (Helfat et al., 2007; Kosztyan et al., 2018). i deritette fel, Stadler és szerzétarsai (2013) a DK hatasat
A dinamikus képességek kapcsan Teece (2007) harom | vizsgaltak az eréforrashoz vald hozzajutasban és azok
elkiiloniil folyamatot allapit meg: lehetdségek és veszé- | fejlesztésében, Helfat (1997) a DK és a kiegészité eszko-
lyek érzékelése ¢és alakitasa, a lehetéségek megragadasa, |  zok viszonyat ragadta meg, mig Drnevich és Kriauciunas
és a vallalat er6forrasalapjanak az atalakitisa. Az ezek- | (2011) a DK vallalati teljesitmény kapcsolatat vilagitotta
hez tapad6 tevékenységek elvégzésében a felsé vezetés- | meg a kornyezet dinamizmusanak fiiggvényében.
nek jelentékeny szerepe van (Helfat & Peteraf, 2015; Te- Azonban a kvantitativ elemzések és az alapos elméleti
ece, 2007). Ilyen szerep az ujdonsag elfogadtatasa és aj |  kidolgozottsag (lasd legfoképp: Augier & Teece, 2009; Te-
kombinaciok keresése, valamint a fejlodést elésegitve a ' ece et al., 1997; Peteraf et al., 2013; Schreyodgg & Kliesch-
szervezeti tanulas partfogolasa (Augier & Teece, 2008). A | Eberl, 2007) ellenére, a dinamikus képességek tobb tétele
DK keretrendszerében menedzseri feladat a figyelem biz- T empirikus igazolasra var. Ilyen hézagok a nemzetkdzi
tositasa, a problémamegoldas, az dsszehangolas (Augier ! szakirodalomban magukban foglaljak a DK-folyamatok
& Teece, 2009), a(z) (egyiitt)gondolkodas és a kommuni- Teece (2007) altali felosztasan alapuld bemutatasat és a
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felso vezetés tevékenységének a megjelenitését. Teece egy
késobbi cikkében a DK-elmélet hatokdrében mélyrehatd
esettanulmany-alapu vizsgalatok lefolytatasat kezdemé-
nyezi e témakorokben (Teece, 2012). Azonban az eddigi
munkak inkabb olyan szervezeteket tanulmanyoztak, ame-
lyek nem voltak képesek tizleti folyamataikat a kornyezet
kihivasainak megfelelden atalakitani és ennek eredménye-
képpen megszilintek (Danneels, 2011; Tripsas & Gavetti,
2000), vagy pedig kevésbé dinamikus koérnyezetben szen-
vedtek nagymértéki eredménycsokkentést (Bohl, 2015).

Tanulmanyunkban a fenti szakirodalom altal nem tar-
gyalt rések kutatasat tiiztiik ki a kdvetkez6é kozponti kér-
déseket feltéve: Hogyan tudja tdmogatni a teecei harmas
elveken alapuld dinamikus képesség alapu gondolkodas-
mod a sikeres mitkddést a nemzetkozi versenyben valo
helytallas soran? Ebben mi a fels6 vezetés iranyado szem-
Iélete és lényegi tevékenységei?

Az alkalmazott kutatasi modszertan az esettanulmany
modszere, amely a kiilonféle jelenségek el6fordulasi koze-
giikben val6 vizsgalatara alkalmas tudomanyos modszer
(Yin, 1994). Jelen tanulmany egyfajta kiterjesztett eset
megvalositasat takarja, amelynek kozponti elve az elmélet
¢és az empirikus adatok Osszevetése egyfajta iterativ mo-
don, melyben Gjabb fogalmak és elméleti elemek keriilnek
nagyito ala (Burawoy, 1991; Danneels, 2011). Kutatasunk-
ban a Wizz Air légitarsasagot vizsgaltuk meg a vallalat
tarsalapito-vezérigazgatoval és a vallalattal a kezdetektol
egylitt dolgozo tanacsadd cég vezetd munkatarsaval ké-
szitett interjuk segitségével. Ezenfeliil a kutatas érvényes-
ségének novelése érdekében dokumentumelemzést végez-
tlink, valamint részletes hattér-informaciot gyijtottiink be
tovabbi interjikon és az lizleti sajton keresztiil.

A Wizz Air kivalo alany a DK-keretrendszer vizsgala-
tahoz, hiszen megalapitasa 6ta kemény iparagi versenyben
kell helytallnia, amely a szervezeti megtjulason és erdfor-
rasalap kiterjesztésen nyugvo versenyeldny épités és meg-
tartas fontossagat emelte a stratégia kdzponti elemévé. A
vallalat a kelet-kdzép-europai régio vezetd diszkont légi-
tarsasaga, részvényei jegyzettek a Londoni Ertékt6zsdén,
valamint a tokepiac kivételes nyereségpotenciallal bird
vonzo befektetési célpontnak itéli meg. Az esettanulma-
nyi jelleg lehetéséget biztosit a célvallalatot koriilvevd
kornyezeti és iparagi valtozasok nyomon kovetésére (Di
Minin et al., 2010; Giarratana, 2004). Ezek ¢és a belsé fo-
lyamatok feltarasaban a kulcsérintettekkel lefolytatott
interjuk nagyban hozzajarultak a Wizz versenyel6ny ter-
mészetének megértéséhez, ndvelve a tanulmany értékeét.
A Wizz fejlédése soran a versengés ¢és a piacok jovobeli
természete gyakorta nehezen volt meghatarozhat6, ami az
iparagat az elmélet idedlis alanyava teszi.

A cikk hatralevd részében bemutatjuk a DK elméletét,
az alkalmazott modszertant és kutatasi feltételezéseket,
majd a vallalati hatteret és piaci helyzetét. Ezt kovetden
abrazoljuk a DK folyamatait a célvallalat iizleti gyakorla-
taban, ezutan kovetkeztetéseket vonunk le az elmélet és a
gyakorlat k6zott. Az 0sszefoglald szakasz tartalmazza az
elméleti hozzajarulast, a kovetkeztetéseket vallalatveze-
ték szamara, a korlatokat és a jovobeli kutatasi iranyokat
egyarant.
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A dinamikus képesség keretrendszere

Fogalmi bevezetd és Teece harmas felosztasa

A stratégiai menedzsmentben kifejlesztett dinamikus
képességek keretrendszere hasznos eszkozt jelent a val-
lalkoz6i szemléletii vezetok ténykedésének megértésében.
Teece és kollégai (1997) tigy hataroztak meg a dinamikus
képességeket, mint a vallalat készségét a belsd és kiilsé
kompetenciadk ¢és eréforrasok egységbe rendezésére, ki-
¢épitésére és jra kialakitasara, mindezt gyorsan valtozo
kornyezeti feltételek kozepette. Augier és Teece (2009)
megfogalmazasaban a DK egy adottsag az 0j lehetdsé-
gek észlelésére és megragadasara, illetve tudaseszkozok,
kompetenciak és kiegészité eszkdzok jra kialakitasara és
megvédésére a fenntarthatd versenyeldny elérése céljabol.
Ez 6sszhangban all Helfat et al. (2007) DK meghataroza-
saval, amely szerint a DK szandékoltan kiterjeszti, 1étre-
hozza, vagy éppen modositja a vallalat er6forrasbazisat.

A nem dinamikus (i.e. mikodési) képességek a bel-
s6 folyamatok megbizhatosagat, a kiegyensulyozott napi
izletvitelt és miikodést teszik lehetévé (Helfat & Winter,
2011). A dinamikus képességek a miikodési képességek-
kel szemben 1j eljarasok és folyamatok meghonositasat
alapozhatjak meg, kiterjedhetnek 0j termékekre és szol-
galtatasokra, illetve ugyanazon vagy teljesen 0ij vevokre
(Helfat & Winter, 2011). A megnevezésben a dinamikus
sz6 az er6forrasok és kompetenciak megujitasanak sziik-
ségességére utal, a valtozo iizleti kdrnyezettel vald 6sz-
szeegyeztethetdség elérése érdekében. Lényeges elemei a
DK elméletének, hogy a piaci idézités €s a piacra jutasi
1d6 elsdrendd, illetve a jovobeli versengés és a piacok ter-
mészete nehezen meghatarozhato (Teece et al., 1997). A
megnevezés a figyelem kdzéppontjaba emeli a képességek
fontossagat, ezzel pedig a stratégiai vezetés kulcsszere-
pét a belsd és kiilsd szervezeti képességek, erdforrasok és
kompetenciak atalakitasaban. A DK megléte ezért a val-
lalat jovobeli piaci sikereit vetiti elére (Helfat & Winter,
2011; Winter, 2003).

A dinamikus képességekhez tapadoé tevékenységekre
Teece (2007) egy harmas csoportositast alkalmaz:
o ¢érzékelés,
* megragadas és
o atalakitas.

Az érzékelés az iizleti és technologiai lehetdségek
észlelését, felbecslését, egyediili vagy kozos kialakitasat
jelenti (Teece, 2016). Az érzékelés a kdrnyezet egyfajta
pasztazasa, tanulas és értelmezd tevékenység, amely ma-
gaban foglalhatja a veszélyek feltérképezését is. Lehetdség
lehet 11j, akar latens fogyasztoi igények azonositasa, ipar-
agak ¢és piacok szerkezeti fejlodésének megértése, vagy
exogén tudomanyos és technologiai fejlesztések gyakor-
lati alkalmazasa (Teece, 2007). Az érzékelés soran Teece
fontos szerepet szan a vallalati vezetéknek és a szamtalan
kiils6 forrasbol nyerhetd informacio felhasznalasanak. A
vallalatvezetésnek értelmeznie kell a relevans kiilsé kor-
nyezetben végbemend Uj eseményeket, fejlesztéseket és a
megcélzandod piaci réseket vagy szegmenseket.
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A statikus, iparagi szerkezetet elétérbe helyez6 porteri
6t erd modellel ellentétben, a DK elmélete hangsulyozza
a technologiai lehetdségek, a tanulas, a halozati és beja-
ratott fogyasztoi bazis, az atvaltasi koltségek, a tamogato
intézmények, a szabalyozo hatésagok szerepét a vallalati
versenyel6ny kialakulasaban (Teece, 2007). E jegyek a
lehetéségek és veszélyek észlelésénél egyarant szerepet
jatszhatnak.

A masodik 6 tevékenység a lehetdségek észlelését ko-
vetden azok megragadasa Uj folyamatok, tevékenységek
¢és termékek/szolgaltatasok formajaban (Teece, 2007). A
vallalatvezetés részérél ez befektetési fegyelmet, a fej-
lesztések iranti elkdtelezettséget, szaktudas megszer-
z¢€sét, erdforras-biztositast és 1j erdforras-kombinaciok
megvalositasat igényli a vallalati kettés értékteremtéssel
Osszhangban (Katkalo et al., 2010; Teece, 2016). Befek-
tetésekre 0sztondzhet a haldzati externaliak/hatasok €s a
meglévo fogyasztoi bazis jelenléte (Katkalo et al,, 2010;
Teece, 2007). Az elmélet felismeri, hogy a vallalatvezetok
gyakorta tul kockazatkeriilok a meglévo eszkozeiket €s
iizleti beidegzédéseket érintd Gjitd kezdeményezésekkel
szemben, viszont ez turbulens iizleti kdrnyezetben hibas
dontéshez vezethet (Teece, 2007).

A megragadasi szakasz az iizleti modell megalkota-
sat, igazitasat €s akar cseréjét is érintheti (Teece, 2007).
Koltségvezetd szerep mellett lényeges eleme egy iizleti
modellnek a hatékonysag, a tevékenységrendszerek ki-
forrottsaga, a marka és az lizleti johirnév (Teece, 2007;
Zilahy, 2016; Zott et al., 2011). E szakaszt elésegiti a tu-
dasmenedzsment, a tanulas és a tervezés, melyekhez el-
engedhetetlen a vallalatvezetés 6sszehangoldé munkaja és
feliigyelete (Augier & Teece, 2009; Bohl, 2015; Enriquez
de la O, 2015; Kosztyan et al., 2018; Teece, 2007), vala-
mint egyiittgondolkodasi hajlandosaga (Helfat & Peteraf,
2015). A megragadas fazisaban a javito stratégiak kétféle
modon tamogatjak a sziikséges valtozasokat: (1) 0j szer-
vezeti struktura, 0sztonzési rendszer és beidegzddések
megtervezésével az 0jitd cselekvés tdmogatasara, és (2)
nem értékteremtd bizonyos eszkozok €s beidegzdodések
elhagyasaval (Bingham et al., 2015; Teece, 2007).

A szervezeti tehetetlenség gyakoribb, mint az otletes
alkalmazkodas. Ez a megfigyelés adja az atalakitas, mint
az utols6 dinamikus képességtipus jelentdségét (Teece,
2016). Kulcsfontossagu a fenntarthato nyereséges noveke-
dés szempontjabol az eréforrasok, eszkdzok €s szervezeti
strukturak ujraegyesitése és kialakitasa, amint a vallalat
novekszik, és mialatt a piacok €s technologiak valtoznak.
Az atalakitas sziikségszer a fejlodési alkalmassag (evo-
lutionary fitness) megtartasahoz, és amennyiben sziiksé-
ges, a kedvezétlen utfiiggdség megsziintetéséhez (Teece,
2007).

Az olaj- és gaztermel6 vallalatok dinamikus képesség
kdzpontu tanulmanyozasa soran, azok atalakulasara és a
ndvekedés biztositasara Shuen és szerzotarsai harom le-

hetéséget vazolnak: szerves novekedés, felvasarlasi stra-
tégia és partnerségi szovetséges megallapodasok megko-
tése (Shuen et al., 2014). A vegyiparban Bingham et al.
(2015) hasonlo stratégiai opciokat vazolnak, kiegészitve
azzal, hogy a vallalati leépités — bizonyos eszkdzok és
izletrészek értékesitése — szintén megfeleld kimenetel a
fejlodési alkalmassag biztositasara. Kosztyan, Sebrek és
Novak (2018) szintén a DK témakdrében egy hazai szoft-
verfejlesztd vallalat kapcsan a szerves ndvekedés jelento-
ségét huzzak ala, kiilsé nyilt innovacios tudasmegosztas
alkalmazasaval; ezzel kapcsolatosan, a kiviilrdl érkez6 tu-
dastranszfert és szakértelem-bevonast az atalakitas soran
az elmélet is javasolja (Teece, 2007). Végiil, a korabban az
érzékelés és megragadas soran emlitett (példaul, az eldb-
binél a kodrnyezetet érintd) tanulasi elem e szakaszban is
megjelenik, tovabba az atalakulas egyértelmi célja a val-
lalati teljesitmény és mozgastér novelése (Teece, 2007).

Kapcsolat a DK és az eréforrasok kézott

Eisenhardt és Martin (2000) elméleti munkaja fel-
tarta a dinamikus képességek ¢és az erdforrasok kozotti
kapcsolatot. A DK szerepe a lényeges tevékenységek és
szervezeti folyamatok kivitelezésének javitasa azaltal,
hogy eréforrasokat egyesit, Gjrarendez vagy felszabadit. A
szoftveriparban kulcseréforras a szoftverfejleszté mérnd-
kok szama, rendelkezésre allasuk, illetve a fejlesztési fo-
lyamat résztvevdjeként a vezetd felhasznalo is (Kosztyan
et al., 2018). Amennyiben a DK alkalmazasa egy 0j aram-
vonalasabb szoftverfejlesztési modszer révén a szoftverki-
adasi id6szakot lerdviditi és olcsobba teszi, gy a célval-
lalatnal értékes mérndki eréforras szabadul fel, amely 1)
piaci rések meghoditasat eredményezheti (Kosztyan et al.,
2018). A szoftverfejlesztési modszertant atir6 DK megte-
remtette a lehetdséget 0j érteknoveld tevékenységek be-
vonasara €s a korabbi szervezeti rugalmatlansagot okozok
elhagyasara, azaz a tevékenységek Ujrarendezésére. Az
0j elvek mentén a vevoket hatékonyabban tudtak bevonni
a fejlesztési folyamatba, ennek eredményeként a mérnd-
ki-fejlesztéi szaktudas és a vevoéi kontroll egyszerre volt
jelen a fejlesztési folyamatban, azaz erdforrast egyesitet-
tek (Kosztyan et al., 2018). A reptér-lizemeltetésben a DK
hasonlo szerepére mutat ra Bohl (2015), ahol az ¢lémunka
¢s a repiilotéri eszkozpark szamit lényeges eréforrasnak.

Az erbteljes DK az un. VRIN betliszoval jelzett erd-
forrasokon nyugszik, azaz értékes, ritka, nem-masolhatd
¢és nehezen helyettesithetd eréforrasokon (Teece, 2014a).
Ezen eréforrasokat nem lehet altalaban készen megszerez-
ni, tudatosan kell 6ket felépiteni, mint ahogy tobb vezetd
vallalat (Apple, General Motors) esetében is tortént (Te-
ece, 2014a). Az erdforras-pozicion kiviil, erételjes DK az
un. névjegyfolyamatok? és tizleti modellek révén épithetd
fel, amelyek a legjobb iizleti gyakorlatokon tulmutatéan
magukban foglaljak a vallalat torténelmét, felgytlt tapasz-
talatait, kulturajat és alkotoképességét (Teece, 2014a). Ez

2 Teece (2014a) munkajaban az angol megnevezés signature process. A megnevezéshez ill6, de az értelmes magyar forditas érdekében, a névjegy folya-

mat fogalmat alkalmazzuk.
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Osszecseng Peteraf et al. (2013) megallapitasaval, amely
szerint a DK-k ugyan tobb kozos jellegzetességgel birhat-
nak, de az er6s DK egyedi és nem teljesen helyettesithetd.

Menedzserek szerepe az elméletben

A szakirodalom lényeges szerepet szan a vallalatve-
zetéknek az érzékelésben, megragadasban ¢s atalakitas-
ban (Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2007). Az érzékelés
kapcsan elsérendli, hogy a csucsvezeték észrevegyék a
hasznos ¢és jelentdségteljes informaciokat (példaul leheto-
ségek vagy trendek) (Helfat & Peteraf, 2015; Teece et al.,
2016). Az 0sztonds megérzes is 1ényeges lehet az érzéke-
lési szakaszban (Hodgkison & Healey, 2011). Kiilondsen
turbulens kérnyezeti feltételek kozepette, a felsé vezetok-
nek alkoto képességeket kell kifejleszteniiik, elfojtva a
hajlamot az ismert szabalyok tulzott hasznalatara (Teece
et al., 2016). Eggers ¢s Kaplan (2009) a telekommunika-
cios iparagak tanulmanyozasa kapcsan azt talalja, hogy
a kornyezeti lehetdségeket és veszélyeket rendszeresen
nyomon koveté menedzserek hajlamosabbak jobban fej-
leszteni e képességeiket a jovoben is. Ez a gyakorlat igy
egyfajta utfliggd, értékes megkiilonbdztetd menedzseri
megismerd képességgé valik, amely kiemelkedd szerve-
zeti teljesitményhez vezethet, példaul korai belépési el6-
nyok kapcsan, vagy éppen uj veszélyek és lehetdségek fel-
ismerésekor (Eggers & Kaplan, 2009). A megragadasnal
a fels6vezetdi problémamegoldas, gondolkodas, illetve a
masokkal valé egyiittgondolkodasi hajlandosag emelendd
ki (Helfat & Peteraf, 2015). Ezek a képességek adott eset-
ben az lizleti modell megalkotasa, kiigazitasa vagy cseréje
soran valhatnak lényegessé (Teece, 2007). Az atalakitas
soran a kommunikaco, a szervezeti tagokkal valo beszéd-
mad és irantuk tanusitott érzékenység valhat meghataro-
zova (Helfat & Peteraf, 2015). Erre a kiilsé kdrnyezethez
valo alkalmazkodas kozepette a stratégiai eszkdzokon
(innovacion, szervezeti tanulason keresztiil) megvalosuld
valtoztatasok végett van sziikség (Zollo & Winter, 2002).

A fels6 vezetésnek biztositania kell a szervezet fejlo-
dési alkalmassagat a teecei harmas tevékenységrendszer-
ben, példaul a lehetéségek és veszélyek észlelésével, pia-
con valo élen jarassal, a kornyezet alakitasaval, finomra
hangolt iizleti modellekkel (Teece, 2014a), €s a cégen be-
luli folyamatok allando, az elébbiekkel 6sszhangban zaj-
16 hatékony kezelésével (Greiner, 1998). Bizonyos DK-k
alapvetden fiigghetnek egy vagy néhany felsé vezetd jar-
tassagatol és képességétol (Teece, 2012).

Az alkalmazott moédszertan és
a kutatasi feltételezések bemutatasa

Ahhoz, hogy mélységében megérthessiik a DK kiépi-
tési folyamatot, a vezetdk szerepét ebben, illetve a vele
jaré tevékenységeket, az un. kiterjesztett esettanulmany
modszerére hagyatkozunk. Az esettanulmany mint mod-
szer, a kiilonféle jelenségek eléfordulasi kozegiikben valo
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vizsgalatara szolgald tudomanyos eljaras (Yin, 1994). A
kiterjesztett esettanulmany gyakorlatanak elve szerint, 1é-
nyeges az elmélet és az empirikus adatok dsszevetése egy-
fajta iterativ modon, melyben Gjabb fogalmak és elméleti
elemek keriilnek vizsgalat ala (Burawoy, 1991, 1998; Dan-
neels, 2011; Bingham et al., 2015). A modszertan elterjedt
a stratégiai menedzsment szakirodalmaban. Burgelman
(1994) az Intel sikeres valtasat irja le a memoria chipekrol
a microprocesszorokra; Tripsas és Gavetti (2000) a Pola-
roid vallalati torténetét feldolgozva azt talalta, hogy annak
elavult tizleti modellje mennyire gatolta az atallast a digi-
talis fényképezés vilagara; illetve Danneels (2011) alapos
cikke a szervezeti megsemmisiilést dolgozza fel; végiil
Bingham és szerzétarsai (2015) ramutatnak a DK kiépi-
tési folyamat soran a tobb szalon futd szervezeti tanulas
fontossagara. A hazai szakirodalom is vizsgalta esettanul-
many keretében az elméletet: Bohl (2015) a reptér-iizemel-
tetés viszontagsagait jelenitette meg a kornyezeti turbu-
lencia szoritasaban; mig Kosztyan és szerzétarsai (2018)
egy hazai szoftverfejlesztd esetén vizsgaltdk meg a DK
lencséjén keresztiil, hogyan tették annak 6 folyamatat ha-
tékonyabba.

Kutatasunk kdzéppontjaban a Wizz Air légitarsasag
all. A lényeges informaciokat a vallalat tarsalapito-ve-
zérigazgatoval, Varadi Jozseffel vald interjuk kapcsan
gyUjtottilk, de mas forrasokat is hasznaltunk, amellyel
novelhetd a kutatas érvényessége és meggydzobben ko-
zelithetéek annak tobb vonalon futo szalai (Miiller et al.,
2013; Patton, 2002). Ennek jegyében (1) tovabbi interjikat
folytattunk a vallalattal a kezdetektdl egyiitt dolgozo ta-
nacsadod cég vezeté munkatarsaval, (2) dokumentumelem-
z¢st végeztiink példaul az éves jelentésekben és egy¢eb bel-
sO forrasokon, (3) hattér-informaciot gyijtottiink be egy
adott vallalati szakteriileten dolgozé munkatarsaktol és
(4) az iizleti sajtobol.

A kiegészit6 interjuk alanya az egyik nemzetkozi ta-
nacsado cég globalis légikozlekedés iparagara szakosodott
szenior partnere® volt. Ugy véljiik, hogy a belsé és kiilsd
nézOpontok hasznalataval és a megkérdezettek szakértel-
me révén, a Wizz Air vallalatardl és annak (fenntarthato)
fejlédésérdl hiteles és mély bepillantast nyertiink.

Kutatasi feltételezések

A DK elmeéleti keretét alapul véve, az elemzés kozép-
pontjaban allo vallalattal kapcsolatban az alabbi kutatasi
feltételezéseket tessziik:

F1. A Wizz Air vallalata versenyel6nyt biztosito erdtel-
jes dinamikus képességgel bir.

F2. A DK-alapt gondolkodasmod és cselekvés felfedez-
heté a Wizz Air mikddésében, ennek ereddjeként
ezért az érzékelés, megragadas ¢és atalakitas tevé-
kenységei is szerepet kapnak.

F3. A fels6 vezetés megismerd képessége dontdé a Wizz
Air fejlodési alkalmassaganak a kialakitasaban.

3 Nevét kérésére nem hozhatjuk nyilvanossagra. A cikk folyaman ra a tanacsado, vallalati tanacsadd, szenior tanacsadd megnevezésekkel fogunk hivat-

kozni.
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Vallalati hattér és piaci helyzet

A repiilétarsasagot 2003-ben alapitotta 6 tapasztalt
szakember az egykor a Malévet iranyit6 Varadi Jozsef ve-
zérigazgatd vezetésével. A légitarsasag célja, hogy olcsod
repiiléutakat biztositson Kelet-Europa, Kozép-Europa és
Nyugat-Europa kozott. A phoenixi kozpontu Indigo Part-
ners befektetési alap a kezdetektdl befektetdje a Wizz Air-
nek (airportal.hu, 2017). 2004 majusaban inditottak utjara
az elso jaratot a lengyelorszagi Katowicébdl, majd 2,5 évre
ra mar az 6tmilliomodik utasukat szallitottak. 2015 febru-
arjaban keriilt sor a részvények Londoni Ertékt6zsdére valo
bevezetésére. A cég részvényeinek arfolyama 2018. julius
kozepén valamivel tobb, mint a haromszorosa az els6 kibo-
csataskori arfolyamanak®. A bevétel a 2018 marcius 31-ével
zarult 2018-as pénziigyi évben 24 szazalékkal, 1,9 milliard
eurdra javult, amelyben a szintén 24 szazalékkal 816 millio

euréra novekvo kiegészito arbevétel (a teljes arbevétel 41,9
%-a) emelkedése is szerepet jatszott (Kortvélyes, 2018).

A magyar hatter(i légitarsasag a 2017. aprilis — 2018.
majusi idészakban 168 ezer jaratot teljesitett ugy, hogy 14
darab repiilégéppel bovitette szinte egynemii Airbus flot-
tajat 93-ra. A Wizz Air repiilégépeinek atlagéletkora 2018
juniusaban 4,8 év, ezen beliil az A320-asok atlagos életko-
ra 6,4, mig a korszerlibb A321-eseké 1,3 év (Samu, 2018).
A 14 darab 1ij beszerzéstiek mindegyike A321-es, amik jo-
val hatékonyabbak, mint a korabbi A320-asok: tobb utast
szallitanak (180 helyett 230-at), igy az egy utasra vetitett
koltségek hozzavetdlegesen 10%-kal alacsonyabbak, mint
arégebbi gépeknél (portfolio.hu, 2018; Samu, 2018). A low-
cost tarsasag 2018. junius 4-én egy Ferihegyen megtartott
innepség keretében vette birtokba szazadik repiilégépét, a
HA-LTD lajstromjelit Airbus A321-est (Samu, 2018).

1. tablazat Leiré informaciok a Wizz Airrél

Ev 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Osszes bevétel (M Euro) 766 851 1012 1227 1429 1571 1948
Nett6 nyereség (M Euro) 34,1 30,8 87,5 146,2 2239 2253 275,1
Jarattoltottség (szdzalék) 84,7 85,6 85,7 86,7 88,2 90,1 91,3
Repiilt orszdgszam 26 29 36 37 38 42 44
Utasok szama (M f6) 11,3 12,3 13,9 16,5 20 23,8 29,6 §
Alkalmazottak szama (75) 1365 1445 1650 2040 2396 3033 3686 @
Ev végi repiil6gép-allomany 36 40 46 55 67 79 93 &

Forras: Wizz Air 2017-es és 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2017b; 2018).

Jegyzet: Az M betii milliét takar. Sajat szerkesztés. & Eves atlag. § Ez a Ryanair 30 szazalékos piaci részesedésénél
12 %-kal nagyobb utasszdmérték piacvezetdi szerepet jelent a Wizz Air {6 piacan, Kelet-Kézép-Eurépaban
(Kortvélyes, 2018). ® 45 nemzetbdl tevédik 6ssze. & A 93-as flottaban 65 darab Airbus A320 és 28 darab A321-es
teljesitett szolgalatot (Samu, 2018).

2. tablazat A légitarsasag KKE-orszagokbol inditott jaratainak szama

Orszag Jaratszam Orszag Jaratszam
Lengyelorszag 143 Lettorszag 12
Romania 117 Cschorszag 8
Magyarorszag 59 Moldova 8
Bulgaria 39 Gruzia 7
Litvania 29 Szlovéakia 6
Macedonia 27 Montenegro 2
Szerbia 18 Szlovénia 2
Ukrajna 16 Horvatorszag 1
Bosznia és Hercegovina 14

Forras: Wizz Air 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2018).
Jegyzet: A tablazatban szerepld adatok a 2018.03.31-i dllapotot tukrozik. Sajat szerkesztés.

4 Erdekes részlet, hogy 2017 juniuséban a vallalat részvényeinek arfolyama koriilbeliil a kibocsataskori duplaja volt (airportal.hu, 2017), azaz az azota

eltelt iddszakban is toretlen emelkedést mutat (https://www.londonstockexchange.com).
5 Orszagonkénti megoszlasuk (Wizz Air, 2017ab, 2018): Anglia (1), Ausztria (1), Bosznia és Hercegovina (1), Bulgaria (2), Csehorszag (1), Gruzia (1),
Lengyelorszag (6), Lettorszag (1), Litvania (1), Macedonia (1), Magyarorszag (2), Moldova (1), Romania (6), Szerbia (1), Ukrajna (1). Korabban a donyec-

ki, a marosvasarhelyi és a kassai bazist bezartak.
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A vallalat 44 orszag 141 repiil6terén van jelen, 27 ba-
zist izemeltet’, munkavallalbéinak szama az idészak végén
3600 volt, amely a 2018-as pénziigyi év soran kozel 800
fovel lett népesebb (airportal.hu, 2018; Kortvélyes, 2018).
2018-ban harom 1j célallomas is bemutatkozott: Athén, az
ukrajnai Harkov és Bécs (airportal.hu, 2018). A légitarsa-
sag a magyar piacon 5,8 millio {ilést kinal 2018-ban két ba-
zisan Budapesten 13 géppel, Debrecenben pedig 1, hama-
rosan 2 géppel (Samu, 2018). Az I. tablazat a Wizz Airrdl
leiré informaciokat kozol, mig a 2. tablazat tajékoztat a
tarsasag a kelet-k6zép-europai orszagokbol inditott jara-
tairdl. Garud és Kumaraswamy (1993) és Danneels (2007)
munkait kdvetve (Sun Microsystems, illetve egy vegyipa-
ri gyartd az elemzett cégek), a mellékletben szerepld 1.
szovegdoboz bemutatja a Wizz Air eddigi torténelmének
fontosabb eseményeit.

A Wizz Air és az iparagbeli mas tarsasagok egycb
lényeges pénziigyi jellemzdit a 3. tablazat mutatja be.
Szembedtld a szoban forgd vallalat P/E hanyadosa, amely
az egyik legmagasabb az iparagban. A mértékegység-fiig-
getlen hanyadost széles korben hasznaljak vallalatérté-
kelésre, amelyben a részvényértéket mérik Ossze az egy
részvényre jutd nyereséggel. A Wizz esetén ugy értelmez-
hetd, hogy a pénziigyi befektetd 1 font nyereségért cseré-
be nagyjabdl 19 fontot hajlando fizetni, azaz a piac magas
jovébeli nyereségndvekedést arazott be.

2013-ban a Wizz Air itthon és Lengyelorszagban
egyarant elnyerte Superbrands dijat, amely a legkivalobb
markak elismerésére szolgal. 2015-ben a Forbes magazin
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a ’Legmendbb magyar markak’ listajan a 6. helyre sorolta
(origo.hu, 2015). 2016 februarjaban elnyerte az Air Trans-
port World magazintél a ,,2016-0s év diszkont légitarsasa-
ga” cimet (ATW, 2016).

A DK fébb folyamatai a Wizz Air uzleti
gyakorlataban

Ez a szakasz a vallalat tarsalapito-vezérigazgatojaval
Varadi Jozseffel és a vallalatot tamogatd nemzetkdzi ta-
nacsado cég szenior munkatarsaval lefolytatott interjuin-
kon alapul, amelyek felolelik a tarsasag alapitasatol eltelt
iddszakot, valamint az iparagban az utobbi 20 évben nem-
zetkozi szinten lezajlott valtozasokat egyarant.

Erzékelés

A Wizz Air szamara kulcstrend a deregulacio. ,, Ami-
kor az eurdpai légikézlekedési iparra gondolunk, min-
denképpen figyelembe kell venni az iparag egyik fobb
hajtoerejét, amely a deregulacio” (Varadi Jozsef). A de-
regulacio lényegében az Eurdpai Uniotol fiigg és annak
megalapitasaval kezdodott. Amikor a kozép-eurodpai alla-
mok beléptek az Eurdpai Unidba, ezen orszagok is a dere-
gulacio alanyava valtak. A 1égikozlekedési ipar az Egye-
siilt Allamokban 30-35 évvel ezel6tt valt jogi értelemben
talszabalyozas nélkiilivé a piaci korlatok lebontasaval,
amely létrehozta az amerikai nemzeti piacot. Az Eurdpai
Uniod ehhez hasonldan jar el az egységes piac létrehoza-
saval. A deregulacio versenyt sziil és a verseny az egyik
vezérelve a repiilési iparagnak. A masik vezérelv a GDP-

3. tablazat A légitarsasagok jellemzé pénziigyi adatai

Légitarsasag neve Régié Piaci kapitalizaci6 | P/E hanyados® | Bevétel (2017-es)
Wizz Air Holdings Eurépa £3,789mrd 19,16 €1,57mrd
Ryanair Holdings * Eurdpa €18,025mrd 12,97 €7,15mrd
casylet* Eurépa £6,474mrd 14,56 £5,05mrd
Spirit Arilines Inc * Eszak Amerika $8,937mrd - $2,64mrd
Air France-KLM Eurépa €3,088mrd - €25,78mrd
Deutsche Lufthansa AG Eurdpa €9,535mrd 4,07 €35,58mrd
American Airlines Group Inc Eszak Amerika $17,094mrd 10,26 $42 21mrd
Delta Airlines Inc Eszak Amerika $35,099mrd 10,58 $41,24mrd
International Airlines Group ® Euroépa €13,53 mrd 5,87 €22,97mrd
Southwest Airlines Co Eszak Amerika $30,782mrd 8,8 $21,17mrd
United Continental Holdings Inc * Eszak Amerika $19,991mrd 9,99 $37,74mrd

Forras: https://www.ii.co.uk (letéltve 2018. julius 16-an)
Jegyzet: 1 GBP = 1,13 EUR, 1 GBP = 1,32 USD (2018 julius 16-i arfolyamok). Sajat szerkesztés.
$ Amennyiben egy vallalatnak nincs Gzleti haszna vagy veszteséges, a P/E hanyados a szokdsoknak megfeleléen
nem alkalmazhaté, mint itt két esetben is (elméletben ugyanakkor a negativ érték is kiszamithato). *
A Wizz Airhez hasonléan ULCC légitarsasag, azaz kdzvetlen stratégiai csoportbéli vetélytars, a tobbi cég hagyomanyos
szallito. ° Teljes nevén International Consolidated Airlines Group, réviditve IAG, amely magaban foglalja
a British Airwayst, az Ibériat, a Vuelinget és az Aer Lingust. *
A United Airlines 2010-ben dsszeolvadt a Continental Airlines-szal.

3 Orszagonkénti megoszlasuk (Wizz Air, 2017ab, 2018): Anglia (1), Ausztria (1), Bosznia és Hercegovina (1), Bulgaria (2), Csehorszag (1), Grizia (1),
Lengyelorszag (6), Lettorszag (1), Litvania (1), Macedonia (1), Magyarorszag (2), Moldova (1), Romania (6), Szerbia (1), Ukrajna (1). Korabban a donyec-
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ben mért régios gazdasagi fejlodés foka. A hiivelykujj sza-
baly alapjan az iparagi ndvekedés kétszeres nagysagrendi
a GDP-hez mérten.

Azonban a konszolidacié jelentds kiilonbséget képez
Eurdpa és az Egyesiilt Allamok kozott. A konszolidacios
folyamat az Egyesiilt Allamokban a 2000-es években
ment végbe, melynek folyomanyaként a légi kozlekedési
ipar mostanra konszolidalodott. Négy nagyobb
légitarsasag, az American Airlines, a Delta, a United ¢€s
a Southwest Airlines a teljes hazai kapacitas 85%-at birja.
A konszolidacio erételjes piaci szereploket hozott 1étre és
meghataroz6 az iparagi jovedelmezdséget tekintve, ezért
a részvényesi értékteremtés szempontjabol iranyado. Az
azsiai légikozlekedés tobbé-kevésbé szabalyozas nélkiili
¢és az orszagok kozotti bilateralis egyezmények mentén
mikodik. Eurépa az amerikai modell felé kozelit, mert
a deregulacio nyoman egy hazai EU-s belpiac alakult
ki. Masfeldl viszont, az USA-t6l eltéréen az EU-ban
megfigyelhetd, hogy az egyes nemzeti érdekek jelentds
szerepet jatszanak az egyes orszagok repiilésiigyi
politikajaban. Ez legféképpen a nemzeti légitarsasagok
védelmében csticsosodik ki, amely pedig Varadi meglatasa
altal erésen visszafogja a konszolidacié folyamatat.

Ennek ellenére jo néhany nemzeti légitarsasag ment
tonkre, ugymint a litvan flyLAL, a macedon MAT, vagy
a MALEV. Megfigyelhet$ tobb nemzeti tarsasag Ossze-
olvadasa vagy felvasarlasa; ilyen az Austrian Airlines, a
Swiss és az S.M. Brussels, amelyeket a Lufthansa vasa-
rolta fel. Ez utobbi vallalat az eurdpai konszolidacié egyik
f6 mozgatorugodja. Van két masik europai légikozlekedési
csoport, amelyek szintén hozzajarulnak a konszolidacio-
hoz. A British Airways (BA) vezette International Airli-
nes Group (IAG) magaban foglalja a BA-n feliil a spanyol
Iberiat, az ir Aer Lingust €s a spanyol diszkontszallitot, a
Vuelinget. A méretben és kiterjedtségi korben leginkabb
behatarolt harmadik 6 csoport az Air France-KLM. A
Wizz Air vezérigazgatdjanak meglatasa szerint Europa-
ban tovabb fog zajlani a konszolidaci6 folyamata, ez azon-
ban hosszabban fog eltartani, mint az USA-ban, ugy, hogy
a kovetkezo 5-10 év kritikus idészaknak fog szamitani. Az
USA-ban a konszolidacié nyoman tizrél négyszerepldsre
szikiilt a piaci résztvevok szama. Jelenleg Eurdopaban
hozzavetdleg 25 légitarsasag mitkodik.

Az eurdpai fejlédés masik jellegzetessége a 1égikozle-
kedési vallalatok ajanlatainak a szegmentalasa, az egyik
oldalon az alacsony koltséggel szallitok, a masikon a hosz-
szabb ideje a piacon levé hagyomanyos cégek. A konti-
nensen a rovid tavua szallitas 45%-at az alacsony koltség-
gel biro tarsasagok, mig 55%-at a hagyomanyosak végzik.
Ez az iranyvonal vezetett el a diszkont-légitarsasagok
kialakulasanak jelenségéhez. Azzal, hogy teret nyernek,
fokozatosan jutnak piaci részesedéshez. , Ami ma 45%,
az 2-3 év mulva 50 szazalékka valhat” (Varadi Jozsef).
A hagyomanyos-alacsony koltségli szallitok felosztas
mellett, jelen van egyfajta tovabbi szegmentaci6 az ipar-
ag fejlodésében: szemtanui lehetiink a nagyon alacsony
koltséggel szallitok (ultra-low-cost carriers, ULCC), ala-
csony-koltségii szallitok (low-cost carriers, LCC) €s a hib-
rid szallitok kialakulasanak. Ez utobbi egyfajta atmenetet
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képez a hagyomanyos és az LCC csoport kozott. A nagy
halozatot kiépitd hagyomanyos szallitok sokkal inkabb a
nemzetkozi jaratokra 0sszpontositanak, €s ide tartozik a
Lufthansa, a British Airways és a KLM. A ULCC szeg-
menst a Wizz Air €s a Ryanair fémjelzi, mig az LCC-be
az EasylJet tartozik. Hibrid iranyultsagu légitarsasag volt
a nemrég tonkrement Air Berlin, és a korabban LCC Nor-
wegian — itt a hibrid jelleg a rovid és hosszu tavi utvona-
lak egydittes repiilésében 0lt testet.

Ertékteremtési nézépontbol a Wizz Air vezér ugy véle-
kedik, hogy a spektrum két végén elhelyezkedve van igazi
es€ly jelentds értékteremtésre, mig annak kdzepén ez ne-
hézségekbe iitkozik. A nagy halozattal biro légitarsasagok
jelentds értek teremtésére képesek az alacsony arrés és a
nagy volumen hatasara. A ULCC tarsasagok szintén je-
lentds részvényesi értéket tudnak l1étrehozni az iparagon
beliili magas arrés elérésével ¢és az erdteljes ndvekedésiik
révén. A mukddési forma spektrumanak kozepén elhe-
lyezkeddk stratégiailag a leginkabb sebezhetdek, nagy
cs6dbe meneteli eséllyel, joval az iparagi teljesitmény-
standard alatti teljesitéssel. A leginkabb a koltségek leszo-
ritasara torekvo szegmenssel kapcsolatosan, az altalunk
megkérdezett tanacsado ugy véli, hogy a ULCC szegmens
sokkal uralkodobb kontinensiinkdn, mint az Egyesiilt
Allamokban. Tovabba a Porter (1996) altal is jellemzett
Southwest volt az eredeti ULCC minta (noha utana errdl
a piaci iranyrol letért), amely kovetdkre talalt Europaban.
Az amerikai piacot tekintve a ULCC uttordéi jelenleg az
Allegiant, a Frontier és a Spirit Airlines.

Megragadas

A DK-rendszerrel dsszhangban, az alfejezet a Wizz
Air gyakorlatabol a lehetdségek megragadasat veszi
szemiigyre, az U] szolgaltatasok, piacok, folyamatok, te-
vékenységek ismertetésével, egyszersmind parhuzamba
allitva az iparag valtozasaval ¢s a legjelentdsebb verseny-
tars gyakorlataval.

Varadi szerint a Wizz Air az Ansoff-féle szervezeti
novekedési matrix mind a négy stratégiai iranyat (része-
sedésndvelés, piac- és termékfejlesztés, diverzifikacio) al-
kalmazza, azaz a meglevd teriileti beagyazottsaga mellett
hangstlyt helyez a termék/szolgaltatas és a piacok valtoza-
tossaganak a novelésére. A meglévo piacokon novelik a ja-
ratszam-gyakorisagot. Amikor bevezetnek egy utvonalat,
jellemzden korlatozott gyakorisaggal inditjak, rendszerint
heti 2-3 jarattal. Amint jelentsebb keresletet tapasztalnak
¢s tudjak serkenteni azt, folytatjak a kapacitas biztositasat
¢és napi vagy napi kétszeri gyakorisagra allnak ra. Példaul
a légitarsasag Londonbol Budapestre napi egyszeri jarat-
tal inditott, manapsag naponta 6tszor repiilnek.

A vallalat folyamatosan nyit 0j piacok fel¢ diverzifika-
cios torekvéseivel 6sszhangban. 2018 nyaran 44 orszagba
repiil és 14 orszagban 6sszesen 27 kiszolgalo bazist mii-
kodtet. Az elmult években szamos 11 keleti piacot értek
el. Uj bazist alapitottak Gruzidban, illetve egyre rendsze-
resebben repiilnek Oroszorszagba. A légitarsasag tovabb
terjeszkedett Izrael és az Egyesiilt Arab Emirségek fele,
dubaji célallomassal. Ezen id6szak alatt néhany 0j nyugat-
eurdpai utvonalat is 1étesitett, példaul Izlandra, Portuga-



lidra és szamos kanéri-szigeteki uti célra. Uj repiiléterek
bekapcsolasaval a diverzifikacios terv felolel tehat uj pia-
cokat és foldrajzi térségeket.

A szolgaltatasra a folyamatos termékfejlesztés a jel-
lemzd. A 2000-es, de foképp az 1990-es évekhez képest a
repiilés egy sokkal elérhetébb szolgaltatassa valt. A cég né-
z6pontjabol a nem jegyalap, mellékes bevételek (elsGbbsé-
gi utasfelvétel, fedélzeti szolgaltatasok, poggyasz fedélzeti
elhelyezése) kulcsfontossagunak szamitanak. Mostanra a
teljes bevétel 40 szazaléka nem a jegyeladasbol folyik be,
szamos kiegészit tétel utazashoz kapcsolodik, kényelem-
mel kapcsolatos, vagy jutalékalapi. A Wizz termékek és
ben a fogyasztoi bazis jobb kiaknazasa e kezdeményezések
révén valosul meg. A termékek és szolgaltatasok tobb val-
tozatban valo ajanlasa az eltéré igények mentén mas ipar-
agakban (ugymint a szoftveripar) is megfigyelhetd (Shapi-
ro & Varian, 1999; Giarratana & Fosfuri, 2007). A ULCC
szegmens mindkét prominens cégére jellemzo a fent leirt
stratégia, hiszen a ,,mdrcius végen zarult pénziigyi évrol
sz0lo jelentés szerint a Wizz 42, a Ryan 28 szazalékkal fejel-
te meg az arbevetelét olyan tételekbdl, amelyeket az utasok
az alaparon feliil fizettek” (Jambor, 2018).

A szervezeti novekedés és a konszolidacio kozott szo-
ros a kapcsolat. Stratégiai tankonyvek az iparagi konszo-
lidaciot az osszeolvadasokkal és felvasarlasokkal kotik
egybe (lasd Johnson et al., 2015). A Wizz vezér szerint
a gyakorlatban azonban ez nem sziikségszertien kapcso-
l6dik a vallalati felvasarlasokhoz. A 1égikozlekedési ipar-
agban ez ugy megy végbe, hogy az adott versenytarsat ki-
szoritjak a piacrol, kapacitasait helyettesitik, amely révén
végbemegy maga a konszolidacio. A gyengébb kiszoritasa
mas iparagakban, példaul a vilagméretii mobil telefonkeé-
sziilekek (Alcacer, 2006), vagy a biztonsagi szoftverek
(Sebrek, 2019) iparagaban is jellemzo.

A tarsasag vezérigazgatdja szerint a leglényegesebb
stratégia szamukra a szerves ndvekedés. Ez egy megal-
kuvasok nélkiili ut, amely az iizleti modellt és a vallalati
kultarat sem veszélyezteti. Ugyanis a modell megalkotasa
¢s finomitasa, a kultara kialakitasa a vallalati eredményes
mikodés épitdkovei, amelyekre inkabb épiteni kell. Lé-
nyeges kérdés, hogy maga a piac hagy-e teret a szerves
novekedésre, és hogy elérhetd-e a megfeleld méret a piaci
versenyben, f6képp mikor felvasarlasalapt konszolidacios
folyamat zajlik a cég koriil. A CEO szerint a Wizz Air
szerencsés volt abban az értelemben, hogy a piac nem haj-
szolta bele 6ket egy felvasarlasi versenybe ¢és igy megva-
losulhatott a cég novekedése egyfajta szerves médon. A
masik elonyos elem, hogy a kelet-kdzép-europai piacokra
Osszpontositottak, amelyek gyors novekedésii piacok, je-
lentds tovabbi tartalékokkal.

A konszolidalodo eurdpai légikozlekedésben a Wizz
Air jelen pillanatban az 6todik legnagyobb légitarsasag
a piaci kapitalizaciot tekintve a Ryanair, a Lufthansa, az
IAG ¢és az EasyJet mogott ugy, hogy ez utdbbi helyezését a
Wizz er6sen ostromolja. A konszolidacié a Wizz szamara
inkabb lehetéség, mintsem szandékolt stratégia. Maskép-
pen, a szandékolt stratégia a szerves ndvekedés, fél szem-
mel a konszolidacios folyamatot figyelve.
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A ULCC szallitok a leginkabb ndvekvd szegmensét
képezik Europaban a légikozlekedési iparnak. Két jeles
képviselgjének (Ryanair és Wizz Air) egyiittes piaci ré-
szesedése mintegy 15%, Uigy, hogy ez az érték fokozatosan
né. Kelet-Kozép-Europaban a ULCC-k teljes piaci része-
sedése 20% felett van és egyre novekszik.

Az alacsony koltségli repiilési szolgaltatas Europaban
15-20 évvel ezel6tt indult egyfajta piaci résként, amely
féaramu tlizleti modellé valt. Mostani 45%-0s részesedé-
se az eurodpai rovid tava kapacitasbol konnyen 50%-ra,
vagy afolé novekedhet. Az iparag fejlddése soran a repii-
Iés anyagilag elérhetd szolgaltatassa alakult, s egyszers-
mind ,,a repiilés onmaga nem cél, hanem a cél megvalo-
sitasanak az eszkozévé valt” (Varadi Jozsef). Az emberek
biztonsagos, hatékony és alacsonykoltségli szolgaltatast
igényelnek. A lehetd legkevesebb pénzt akarjak utazasra
elfecsérelni, egész egyszeriien A-bol B-be szeretnének
eljutni. A rdvid tavu repiilés szemszogébdl az iparag tel-
jesen arucikk jelleglivé valt, ennek kdszonhetden a leg-
alacsonyabb koltség mindig érvényesiil és mindig nyerd
helyzetet teremt. Eppen ezért az erre alapozo iizleti modell
kritikus a sikeresen miikddni szandékozo tarsasagok sza-
mara hosszu tavu talélésiiket szem el6tt tartva. Kovetke-
zésképpen, ha egy 1égitarsasag a rovid tavu eurdpai piacon
versenyezni akar, a koltségeket alacsonyan kell tartania.
Amennyiben erre az adott vallalat nem 6sszpontosit kel-
16képpen, az eldbb-utobb tonkre fog menni, ez idé kér-
dése. Mivel csupan egy vallalat birhat a legalacsonyabb
koltségekkel, az dsszes tobbi magasabb koltségszinttel fog
mtkodni. ,, 4 Wizz Air szamara a mindenkori cél a lega-
lacsonyabb koltséggel dolgozo europai iparagi szereplévé
valni” (Varadi Jozsef). A cég jo uton halad efelé, mivel az
egységkoltség mostanra a Ryanair szintjén mozog.

Ami nem megragadhaté a Wizz szamara:
résalapt megkuldonboztetés

Az iparagban széles korli nemzetkdzi tapasztalattal
rendelkezd tandcsado szerint elvileg kétfajta versenystra-
tégia alapjan lehet megragadni a lehetdségeket: ez a kolt-
ségvezetdi szerep és a piaci rés alapti megkiilonbdztetés.
A megkiilonbdztetés vagy természetesen eldallo, vagy
tudatosan felépitett lehet. Az iparagban mas modell alkal-
mazasa nem lehet sikeres, a tulzott eltérés bukast okozhat.

A lényeges kérdést az jelenti, hogy vajon mennyire
fenntarthaté maga a megkiilonbdztetés az iparagi verseny
folyaman. Annak forrasa a tanacsado6 szerint lehet fold-
rajzi, technologiai, szabalyozasfiiggd vagy piacbirtoklas
(példaul az els6 belépd elénye révén). Amennyiben a meg-
kiilonboztetés fenntarthatd, meg kell ragadni, egyébként a
verseny a koltségszintrdl szol. A technologiai megkiilon-
boztetés addig hoz versenyeldnyt, amig valaki utanozza a
céget, majd a koltség lesz a verseny 6 hajtoereje. A meg-
kiilonboztetés megujitasa nagy kihivas elé allitja a légi-
kozlekedési ipar szerepldit.

A vezetd tanacsadd szerint a tudatosan felépitett rések
zOme csupan idéleges jellegli. A gépek repiilési tartoma-
nya valtozik, elérhetetlen helyszinek elérhetévé vallnak
(pl. helyi fejlesztés altal), versenytarsak pedig barmikor
megjelenhetnek. A TAP Portugal az egyetlen tarsasag,
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amely képes egy repiilégépet 24 ora alatt Brazilidba ¢és
vissza kiildeni; az 6 esetiikben akar egy 10j brazil tarsa-
sag is megjelenhet, amely rarepiilhet a f6 hasznot hozo tit-
vonalara, alaasva elonyét. A panamai Copa-val pedig egy
lehetséges versenytars egy kozeli helyszinrdl (ilyen lehet
Bogota) kellhet vele versenyre. A Copa egy sikeres mo-
dellt épitett fel két kontinens hataran: egyesiilt allamokbe-
li masodlagos repterekrdl repiilnek a szintén masodlagos
panamai repterekre, amelyek egyfajta csomopontot alkot-
nak, és ahonnan tovabb lehet repiilni Dél-Amerika iranya-
ba. Elmondhato6 tehat, hogy a résalapii megkiilonboztetés
esetén az atlag feletti jovedelmezdség sokszor idéleges, 1)
belépd esetén a bevétel, piaci részesedés és nyereségesség
lejtore keriilhet.

A szenior tanacsado szerint a Wizz ¢és a Ryanair na-
gyon okosan felfedezte, hogy az iparagban a koltség all
mindenek felett, amely egyszersmind nem kell, hogy rossz
mindséggel is parosuljon. A ULCC tarsasagok jobb kolt-
ségszerkezetiikbdl kifolyolag képesek olyan helyszinekre
is berepiilni, ahova nagy gépekkel korabban nem volt le-
hetséges. A koltségvezetd szerep méretgazdasagossag ré-
vén segithetd, fenntartadsa azonban nem konnyt feladat,
komoly 6sszehangolast igényel piacok, eszk6zok, reklam
és személyzet terén. A koltségek végig belsé ellendrzés
alatt tarthatok, mig a megkiilonboztetést ezzel szemben
kiils6 tényezok befolyasoljak. Az iparagban ,, nem jarhatsz
tul a versenytarsaid eszén lehengerld taktika révén a ter-
mékek vagy a kommunikacio teriiletén, vagy egyéb mas
téren” (szenior tanacsado).

Atalakités

A Wizz Air-nél, amennyiben a mikodés elmarad az
iparagi kivanalmaktol (példaul nyereségesség és/vagy no-
vekedés visszaesése), a szervezetet atalakitjak. A vezetés
feladata, Varadi szerint, olyan belsé folyamatok megal-
kotasa, amelyek elésegitik a fejlddést €s kevesebb torést
okoznak a szervezetben. Ezért és az ttord szerep miatt is
a szervezeti tanulason alapul6 fejlédésre valo alkalmassag
elérése a cél, sesmmint a forradalmi valtozasok-hajtotta at-
alakulas. Egy olyan dinamikus kérnyezetben, mint a 1é-
gikozlekedés, kulcsfontossagu a menedzsment kezdemé-
nyezd szerepe a vallalat hosszu tava sikerét tekintve. ,, 4
vezetés a kezdetektil fogva megprobalt elore jelezni vagy
kezdeményezdleg fellépni a jovobeli torténéseket illetéen,
és elgondolni, amennyiben valamely esemény bekévetke-
zik, arra hogyan fog reagalni a vallalat” (Varadi Jozsef).
Az eddigi iparagi tapasztalatok fényében elmondhato,
hogy nem a legerésebb vagy éppen a leggyorsabb él tul,
hanem az, aki a legalaposabban képes alkalmazkodni.
Masképpen, a fels6 vezetés nézdpontjabol elore kell latni a
bekdvetkezé eseménysort, valamint arra idoben cselekvé-
si tervet késziteni. Amikorra a helyzet megvaltozik, a val-
lalatnak csatasorba kell allitania a szervezeti kapacitaso-
kat, a strukturat, a folyamatokat és rendszercket. A valsag
példaul tobb tarsasagot ért felkésziiletleniil: rendszereik
Osszeomlottak, csorbitva mitkodési képességiiket. Példaul
az egyik f6 versenytarsnal (Ryanair) 2017 folyaman stlyos
probléma meriilt fel a pilotak megtartasaval kapcsolatban.
A pilotakat kezeld rendszer nem mukodott megfelelden,
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azok tulterhelését vonta maga utan, elégedetlenséget sziil-
ve. A versenytarsat ez belsé folyamatainak atalakitasara
Osztonozte. Egy masik versenytars, a spanyol Vueling,
100 gépe kényszeriilt foldre, megbénitva a miikodést, mi-
vel nem volt felkészitve a miikodés nagymérvii kiterjesz-
tésére, amely érintette a kiilonféle miiveleteket, utassza-
mot, gépszemélyzetet és egyéb munkatarsakat.

Kihivasok a fejlédési képesség megtartasaban

A Wizz szervezeti berendezkedése erételjes, igény sze-
rint kiterjeszthetd a tovabbi ndvekedés fliggvényében és
egyetemleges fogyasztoi igényt elégit ki, amely megtalal-
haté Magyarorszagon, Indiaban, az Egyesiilt Allamokban
vagy barhol a f61don. A Wizz vezetdje szerint megtalaltak
a célravezeto iizleti modellt, amelynek elemeit tobb 1ép-
cs6ben vezették be. Véleménye szerint a tarsasagnak egy
altalanos (makrodkonomiai tényezok, gazdasagi kdrnye-
zet, GDP-novekedés) s egy egyedi (lizemanyagar, valutak
arfolyammozgasai, geopolitikai torténések, katasztrofak)
kihivassal kell megkiizdenie. E tényezok minden iparagi
szereplore hatassal vannak.

A Wizz Airre jellemzd egyedi kihivas a legalacso-
nyabb koltséggel miikddo iparagi szerepre valo torekvés
miatt jelentkezik, amely jelentds részvényesi értékte-
remtést tesz lehetové. Ez feltételezi, hogy a vallalatnak a
versenytarsakhoz képest gyorsabban kell ndnie — jelentds
kihivas elé allitva a vezetést. A ULCC szektor novekedése
az elmult 2-3 évben évente 20% koriil alakult, hasonldéan
a Wizz-¢éhez. Ez a gyors novekedés rengeteg repiil6gép
iizembe allitasat igényli, amely maga utan vonja a sze-
melyzet (pilotak és légiutas-kisérdk) toborzasat, kiképzé-
sét és munkaba allitasat. Nyilvanvaloan a rendszernek, a
folyamatoknak és vezetési strukturaknak vannak hatarai.
A Wizznél ezeket 1-3 év tavlataban probaljak kitalalni és
miikddtetni Ggy, hogy ebben benne van egyfajta kezdeti
érési idoszak is, amikor a sajat és a mashonnan szarmazo
tanulasi tapasztalatokat probaljak folyamatosan beépiteni.
A novekedési palyak figyelemmel kisérése, a szerveze-
ti kapacitasok és a vezetési képességek kiépitése, a sze-
mélyzet megfeleld idoben és helyen valé munkaba allitasa
mind-mind komoly kihivasok elé allitjak a vallalat veze-
tését. A CEO példajaval élve, az éves 01j belépdk szama
750 koriili. ,, 4 tarsasag 3500 fot alkalmaz és ez majdnem
a létszam 25 szazalékanak a felvételét jelenti. Két fo felve-
tele naponta, szombatot és vasarnapot is beleértve”. Gya-
korlatilag minden negyedik munkavallalo kevesebb, mint
egy évvel ezelott érkezett. Egy ilyen helyzet a jelenlegi
struktarak ¢és folyamatok hatarainak allando6 nyujtasat ko-
veteli meg. A szervezeti kulturat (a szellemiség és a mun-
kaerkolcsok fenntartasa) is kihivas elé allitja a szamos (j
belépdvel.

A legfontosabb fogyasztoi sziikséglet az alacsony me-
netdij. Tobb, a repiilést érintd fogyasztoi felmérés ezt az
eredményt hozta ki, minden mas — reptérvalasztas, szol-
galtatas feltételei, varosba valo bejutas — ennél joval ala-
csonyabb rendil. ,, Ezért, amennyiben a legjobban akarod
kielégiteni a fogyasztoi sziikségleteket, a legalacsonyabb
piaci viteldijakat kell ajanlani. A legalacsonyabb viteldi-
Jjak nyujtasa és fenntartasa csak a legalacsonyabb kélt-
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4. tablazat Kapcsolodas az elmélet és gyakorlat kozott

A DK szakirodalmanak relevans
tanai, iizenetei.

Ezek megjelenése
a Wizz Air miikodési logikajaban.

Melyik kutatasi
feltételezést
tamasztja ala?

Az 1j piaci lehetdségek felismerése és
megragadasa, ezaltal fenntarthato

Folyamatos névekedés az utas-, utvonal-, kiszolgalé bazis - és
gépszamban, valamint a létszamot tekintve.

F1, F2

versenyelOny elérése (Augier & Teece, | Az 1. tablazat P/E adatait tekintve, a Wizz Air értéke 48%-kal F1
2009; Teece, 2014b). (32%-kal) nagyobb, mint a Ryanair-¢ (easylet-¢).
Iparagi trendek nyomon kovetése A tarsasag szempontjabol kulcstrend az iparagban lezajlo F2,F3
(Shuen et al., 2014). deregulacio, az ezt kovetd konszolidacio és a légikozlekedési piac
szegmentalodasa.
A vallalatvezetés és kiils6 forrasok Az alacsony arat koveteld vevéi igények és ijszer( tizleti F3
szerepe az informacioszerzés és tanulds | megoldasok megértése a vallalatvezetés értelmezé munkajan kiviil
soran (Augier & Teece, 2009, Teece, | nagyban tamaszkodik a Wizz Airnél kiilsd forrasra — erre a szenior
2007); vezetés egyiittgondolkodasi tanacsado szerepe vilagit ra.
hajlandésaga (Helfat & Peteraf, 2015). | O&F elutasitasa mellett a szerves novekedés elénybe részesitése.
A porteri 6t erd modell a DK-kel Az iparag alanya lehet tovabbi szabalyozasnak, mert a jogi kornyezet | F2
szemben bizonyos koérnyezetben teret | tilszabalyozott és tobb felesleges adoforma is neheziti a légitarsasagok
veszit (Teece, 2007). tizemelését (index.hu, 2018); szervezeti tanulas a mikodésben
lényeges elem; jelentGs haldzati és bejaratott fogyasztoi bazis hatas.
Ujitd cselekvések, beidegzodések Az Ansoff-féle novekedési matrix mind a négy aganak kihasznalasa | F1, F2
tdmogatasa ¢és a nem értékteremtéek el- | a cég lizleti gyakorlataban, és amelyben a kiegészitd szolgaltatasokra
hagyasa (Bingham et al, 2015; Teece, | —a nagy ULCC szegmensbeli vetélytars Ryanairhez hasonldéan —
2007); kettds értékteremtés lényegessége | a nyereségességet szem el6tt tartva kulcsszerep harul.
(Katkalo et al., 2010; Teece, 2016).
Eredményesebb stratégiai tervezoi A jovobeli terveket alapul véve, amely 2026-ra évi 100 millios F1,F3
képesség (Helfat & Winter, 2011). utasforgalmat, 600 ezer jaratot és 10 ezer alkalmazottat (a mostani
tobb mint kétszeresét) vetit elore (vg.hu, 2018), a ndvekedés a vezetés
szerint erés maradhat. Ezt tdmasztja ald a Wizz szakmai
befektetdje, az Indigo Partners 2017-es a dubaji 1égishow idején
nyélbe iitott iizlete, amelyben 430 Airbus repiilégépet rendeltek meg
mintegy 50 millidrd dollar értékben (Johnsson et al., 2017). Ebbdl 146
gépet (72 db A320-ast és 74 db A321neo tipusut) a Wizz Air szamara.
A 146 gép leszallitasa 2024-t6l fog zajlani.
2015-ben a Wizz feladott egy, az A320neo-ra vonatkozo 110 darabos
rendelést is az Airbus-nak, amelynek leszallitasa 2019-t6l 2024-ig
fog végbe menni (Samu, 2018).
Az elmélet az eréforrasok szerepét is | Jelen van az eréforrasok egyesitése (szerves fejlodés ansoffi F1, F2
vizsgalja a fenntarthatd versenyel6ny | teriileteinek megragadasara), ujra rendezése (flotta atalakitasa) és
érdekében (Eisenhardt & Martin, 2000). | felszabaditasa (veszteséges vagy elvarasok alatti itvonalak torlése).
Erdteljes DK nem képzelhetd el n. | Az egyik legalacsonyabb iparagi koltséghelyzetbdl fakadoan F1
névjegy folyamatok megvaldsitasa jutanyos viteldiju szolgaltatas, amelyben a jegyarvaltozatok az
nélkil (Teece, 2014a). igénybe vett kiegészitd szolgaltatasok fiiggvényében alakulnak.
Folyamatosan csiszolt tevékenységrendszer kialakitasa, amely csak
komoly atvaltasokkal masolhato.
A DK érvényre juttatdsahoz az Magas szolgaltatasi értéket kozvetit az utaskdzonség és F1,F3

eréforrasok VRIN/VRIO
tulajdonsagokkal vald felruhazasara is
sziikség van (Teece, 2014a).

a részvényesek felé egyarant.

Ritka er6forras a szakmai befektetd Indigo Partnerstdl jovo
hasznos iparagi tanacsok és vezetési-iranyitasi képességek atvétele.
Az utanozhatatlansag és helyettesithetetlenség az 6sszetett
tevékenységrendszerbdl fakad, amelyben az ok-okozati
homalyossag és a koltséghatékonysagra épitd szervezeti kultura
jelentékeny szerepet jatszik.

A fenntarthaté versenyeldny elérése a szervezeti tamogatasban olt
testet, amelyet a Wizz felsd vezetés 0sszehangolé munkaja és
feliigyelete testesit meg.
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seggel miikodo cég altal valik lehetségessé. Ez pedig egy
kikezdhetetlen alapelvet eredményez” (Varadi Jozsef). Az
alapelv egy kolcsondsen dsszefiiggd tevékenységrendszert
hoz létre, amelyben nagy szerepet jatszik a legfiatalabb re-
piildgépflotta kiallitasa ¢s a flotta magas kihasznaltsagi
foka, amelyek a vallalat koltségben mért teljesitményének
a hajtoerejét képezik.

Kovetkeztetések a Wizz gyakorlatarol az elmélet
alapjan

A Wizz Air egy olyan vallalatra mutat példat, amely
er6teljes dinamikus képességek birtokaban van, hiszen Te-
ece ¢s szerzotarsai (1997) meghatarozasaval dsszhangban
a vallalat hatékonyan képes a belsd ¢és kiilsé kompetenciak
¢és eréforrasok egységbe rendezésére, kiépitésére és ujra
kialakitasara, mindezt a gyorsan valtozo légikozlekedési
iparag feltételei kozepette. A jelen szakaszban kozolt 4.
tablazat 6sszefiizi a DK-elmélet fobb tanait és ilizenete-
it a célvallalat mikddési gyakorlataval ugy, hogy kézben
bemutatja az igazolni szandékolt kutatasi feltételezést is.

A tanulsagok lesziirése utan megallapithatd, hogy
mindharom kutatasi feltételezéslink beigazolodott. A 1¢-
gitarsasag a piacon érvényesiild versenyeloényt biztositd
DK birtokaban van, mikddésében a DK-alapti gondolko-
dasmod és cselekvés kozponti szerepet jatszik, illetve a
fels6 vezetés iranyado szemlélete és megismerd képessé-
ge donté a Wizz fejlédési alkalmassaganak a kialakita-
saban.

Osszefoglalas

Az elmélet szerint a DK birtoklasa a szervezet azon
tulajdonsagat tiikrozi, amellyel a versenyképesség 0j és
innovativ formajat képes kialakitani (Teece et al., 1997).
A DK révén a szervezet képessé valik arra, hogy észlel-
je a kornyezet jelentette lehetéségeket €s veszélyeket, 1j
termékeket ¢és folyamatokat vezessen be és sikeres atala-
kulast hajtson végre, melynek kovetkeztében jobban al-
kalmazkodhat a valtozé feltételekhez (Di Stefano et al.,
2014; Eisenhardt & Martin, 2000; Shuen et al., 2014; Teece
et al., 1997) ¢és elényre tehet szert a piaci vetélytarsakkal
szemben (Teece, 2007; Zahra & George, 2002; Zollo &
Winter, 2002). A szdban forgo képességek megléte a val-
lalat jovobeli sikereit vetiti elére (Helfat & Winter, 2011;
Winter, 2003). Az elmélet felismeri a felsé vezetés sze-
repét a miikddeési rutinok képzése, a szervezeti tanulas,
elkotelezédések és erdforras-kezelés terén (Bingham et
al., 2015; Helfat & Peteraf, 2015; Hodgkinson & Healey,
2011). Ezen elméleti hattérre tamaszkodva, elemzésiink-
ben azt probaltuk bemutatni, hogy a Wizz Air vallalata
erds DK-jegyekkel rendelkezik. A tanulmany lényeges
része a Wizz fejlédési és miikddési folyamataban a Teece
(2007) altal lefektetett harmas DK-hez k6t6d6é csoporto-
sitas hasznalata, amely rengeteg ,,apré alapra” (microfo-
undation; Teece, 2007) engedett rapillantast. Abrazolni
probaltuk a cimben is megjelend, a gyakorlatban felbuk-
kano Wizz-hez kot6dd névjegyfolyamatot. Ezen felil, a
cikk mottdjaval 6sszhangban be szandékoztuk mutatni a
vallalati felso vezetés iranyado szemléletét és kapcsolodo
tevékenységeit e folyamatban.
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Elméleti hozzajarulds

Cikkiink tobb ponton jarul hozza az elmélethez. Bemu-
tattunk egy olyan valds vallalati esetet, ahol a kezdetektol
jelen levé DK-alapu gondolkodasmoéd jelentds vallalati
novekedést tett lehetéve, amely képes volt dacolni a szer-
vezeti tehetetlenséggel, merevséggel és beidegzddésekkel.
fgy a cikk ellenpontot képez az irodalomban Tripsas és
Gavetti (2000), valamint Danneels (2011) munkainak, ahol
a szervezeti fejlédési képesség elvesztése all a kdzéppont-
ban. Ezzel Bingham et al. (2015) és Kosztyan et al. (2018)
munkaihoz csatlakozunk. Masodszor, cikkiink részletesen
targyalta a Teece (2007) altal lefektetett érzékelés-megra-
gadas-atalakitas fogalmak gyakorlati megjelenését. fgy az
esetben leirt vallalati torténések sokkal kdzelebb visznek
ezen elvont és Osszetett elméleti fogalmak (constructs)
megértéséhez. Harmadszor, cikkiink csatlakozott ahhoz
az aramlathoz, amely a DK terén a menedzseri megisme-
16 képesség ¢és szellemi tevékenységek szerepét allitja az
elemzés fajsulyos elemévé (Bingham et al., 2015; Helfat &
Peteraf, 2015; Hodgkinson & Healey, 2011).

Kévetkeztetések vallalatvezeték szdmara

Kutatasunk gyakorl6 vallalatvezetok szamara is nyujt
hasznosithato tapasztalatokat. A DK egy Osszetett straté-
giai képesség, amely alapjan egy prosperal6 tizleti beren-
dezkedés érhetd el, de amely csak tudatos, kdvetkezetes
folyamat révén, atgondolt és Osszefiiggd tevékenységek
végzésével valosithatd meg. Az Ut sordan a vezetésnek
célszerll a teecei harmas tevékenység alapjan végezniiik
az erOforras-bazissal ¢s az alkalmazkodassal 6sszefiiggd
atalakitasi folyamatokat, amelynek soran figyelmet kell,
hogy forditsanak a szervezeti tanulasra, és arra, hogy
annak eredményeit beépitsék a mindennapi vallalati gya-
korlatba. Lényeges vonas, hogy a nemzetkozi versenyben
valo helytallashoz sziikséges mindharom komponensre,
azaz az €rzékelés, megragadas és atalakitas folyamataira
egyarant hangsulyt helyezni. Ezek egyikét sem hagytak
el a Wizz Air-nél a ndvekedési stratégia végrehajtasakor.
Ezen feliil a fenntarthato versenyelony érdekében a ve-
zetésnek ki kell épitenie a vallalat egyedi névjegyfolya-
matait, amely a valasztott porteri alapstratégian nyugvo
atgondolt és folyamatosan csiszolt tevékenységrendszer.
Kialakitasa soran a gyakorlatban az atvaltasokra is tekin-
tettel kell lenni és aszerint akar nehéz szervezeti dontése-
ket is sziikséges meghozni. Alahuzzuk, hogy az elemzett
vallalat fejlédése soran batran nyult a nyilt innovacié nyuj-
totta lehetdségekhez. A befektetd és az iparagra szakoso-
dott tanacsadd cég fémjelezték a Wizz két {6 forrasat a
tudastranszfer és a szakértelem-bevonas vonatkozasaban,
azonban a gyakorlatban helyzettdl fliggéen mas forrasok
is célra vezethetnek.

Vallalatvezetdk szamara a Wizz Air-nél végrehajtott
eroforras-fejlesztés is tanulsagos lehet. Az erdforrasok
egyesitése, Ujra rendezése ¢s felszabaditasa a valtozo tizle-
ti feltételekhez valo jobb alkalmazkodast teszi lehetéve. A
felszabaditashoz kapcsolodoan a veszteséges vagy elvara-
sok alatti utvonalak torlései sokszor bator dontéseket igé-
nyelnek, amelyekkel viszont elkeriilhetdk a hagyomanyos
szallitok iizletviteli kellemetlenségei. A vizsgalt ULCC



vallalat esete kiemeli a vallalati stratégia kék ocean ke-
retrendszerének igazsagat: konyorteleniil 6sszpontosits az
egyedi sikertényez6idre, amelyek térjenek is el a verseny-
tarsakeéitol!

Korlatok és jévdbeli kutatasi irdnyok

Természetesen kutatasunk nem mentes a korlatoktol és
megkotésektol. A kutatasban rejld otletek és megvalosult
eredmények nagy mintaban vald tesztelése vallhat sziik-
ségesseé, ehhez azonban Danneels (2016) eredményeihez
hasonlatosan, a DK teecei harmas felosztasat nagymintas
kérdodives felmérésre mérhetéve kell tenni.

A jovobeli kutatasi irany lehet a szervezeti tanulas és
a DK kozotti komplex kapcsolat tanulmanyozasa (Dan-
neels, 2002; Bingham et al., 2015), amelyben a konkrét
korabbi tapasztalatok fényében mindségibb belso folya-
matok és versenyképesebb vallalati berendezkedés juttat-
hatok érvényre. Ezen felill, tovabbi finomszemcsés kuta-
tasok sziikségesek a teriileten, amelyek a vallalatvezetok
rahatasat vizsgaljak. E tekintetben Hodgkinson ¢és Healey
(2011), valamint Helfat és Peteraf (2015) munkai iranyado-
ak, és a fels6 vezetés érzelmi elkotelezettsége, megérzése,
megismerd képességeik heterogenitasa, tovabba a nyelve-
zet és kommunikacio milyensége allhatnak a DK felfej-
lesztését célzo kutatasok homlokterében.

Végiil, a stratégiai irodalom szerint bizonyos vallalatok
képesek lehetnek kornyezetiik alakitasara (Reeves et al.,
2012). Tanulmanyunkban ramutattunk, hogy a Wizz piaci
sikerein a ULCC berendezkedésen keresztiil jelentdsen hoz-
zajarul az europai légikozlekedés atszabasahoz, amely jelen-
ség vélekedésiink szerint tovabbi kutatoi figyelmet érdemel.
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Melléklet
1. szévegdoboz Mérfoldkévek a Wizz Air torténetébdl
Pénziigyi | Kulcsesemények Pénziigyi | Kulcsesemények
év év
2005 Miikodés elso éve, jaratok 8 eurdpai | 2016 Atfog6 tjra markazas (pl. egyenruha). Ulések
orszagba 36 ttvonalon. kozponti elosztasa. Szamos 0j utvonal (pl.
2006 Harmadik bazis Gdanskban, 12 darab Reykjavik, Tenerife, Ibiza, Porto). Uj bazis
A320 rendelése. 2.1 M utas. nyitdsa Debrecenben, Kassan, Lublinban és
2007 | 64 dtvonal, 3.1 M utas & 20 darab Tuzléban. Uj piléték felvétele. 110 darab
A320 rendelése. Elsdbbséei beszallds A321neo gépre szerzOdés alairasa (leszallitas
g y ,
. . 2019-t6l). 67 gépes flotta.
szolgaltatas alkalmazasa.
2008 Roman bazis megnyilik, 86 utvonal, |2017 Uj bazis London Lutonban, Varnan és méshol is
50 uj A320 rendelés. Ev végi flotta (Kisinyov, Kutaisi). Magyar allami
17 géppel. 4,6 M utas. Tobbvalutas versenytargyalas elnyerése 5 balkani utvonal
arazas és utasbiztositasi termékek kiszolgalasara. Lengyel és magyar labdarigo
kinalata. valogatottak hivatalos EB-szallitoja. Korszeri
2010 Pragai bazis megnyitasa, 8,2 M utas, Pratt&Whitney hajtomiivek beépitése a korabbi
30 gépes flotta. Markazott hitelkéartya 110 darabos rendelésbe. Uj kadét
Mo.-on, Lengyelo.-ban és Roménié- program kialakitasa az europai repiilési
ban. iskolakkal. Csatlakozas az IATA globalis
2011 194 ¢ . . biztonsagi audit kezdeményezéséhez. 79
utvonal, 9,8 M utas és 35 gép. darabos flotta
Genfi kdozpont megnyilik. Online '
utasfelvétel alkalmazasa,
a hagyomanyos fizetéssé valik.
2013 Macedon bazis, 233 utvonal, 12,3 2018 Uj utvonalak nyilnak (pl. Szarajevé, Eszék,
M utas, 40 gép. Wizz Discount Club Frankfurt, Szentpétervar, a kazah Asztana, a
(WDC) hiiségprogram életbe 1&p. marokkoi Agadir, a portugal Faro). Jelentds
Nagyméretii fedélzeti poggyaszért fejlesztések a lutoni (London) reptéren: 4j
elso légitarsasagként tobbletkdltség kifutopalyak és repiildallasok vasarlasa és
felszamolasa. nyolcra novekvd flotta. Uj bérond politika
1ép életbe, ami alapjan 1 kézipoggyasz
ingyenesen felvihet a fedélzetre. Kadét
program folytatodik a sajat pilotasziikséglet
mindségi kielégitésére. Bécsi bazis elkezdi
miikddését. 93 darabos flotta.
2015 Rigéban és Craiovaban bazis nyilik. | 2019 A brit Wizz Air UK ledny megkezdi mitkddését,
16,5 M utas, 55 gép. IPO sikeres a (2018 miutan megkapta az dsszes engedélyt
Londoni Ertéktdzsdén. Jelentds tavasz) | a hatosagoktol.
utvonal fejlesztés (pl. Belfast,
Bristol, Groningen, Hurghada, Mol-
de, Niirnberg). WDC-tagoknak bo-
ronddij kedvezmény és WDC
megalkotdsa csoportok szdmara is.
Forras: Wizz Air 2017-es és 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2017b; 2018).

Jegyzet: Az M betl milliét takar. Sajat szerkesztés.
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