Esettanulmany

Az esettanulmany feldolgozasa soran a versenyz6 csa-
patok prezentaciot készitenek. A prezentacié nem az eset-
tanulmany ismertetését, hanem az esettanulményban fel-
vet6dd problémara adott megoldas kidolgozasat jelenti. A
csapatok tehat 6nallé javaslatokat dolgoznak ki, ame-
lyeket elemzésekre, el6feltevésekre és kdvetkeztetésekre
alapoznak. A prezentaciét a zsdri altal feltett kérdések és
az arra adandd valaszok kovetik, amelyek a megoldas
kivitelezhet8ségét, megfelel6ségét ellendrzik.

A 2. Orszagos Esettanulmany Verseny zs(rijében az
Uzleti élet fuggetlen és partatlan képvisel6i foglaltak he-
lyet, a kovetkez6 prominens vallalatok vezérigazgatoi és
vezetd tanacsadoi: Arthur Andersen, Citibank, Deloitte &
Touche, Tomatsu Fujitsu SIEMENS COMPUTERS Kft.,
IFUA Horvéath & Partner, McKinsey & Company, Roland
Berger & Partner, OTP Bank és a Wallis Motor. A szerzg,
Mellar Baldzs az esettanulméanyban az Index.hu esetét
dolgozta fel, s szakmai munkajat Antal-Mokos Zoltan,
Bakacsi Gyula és Nemeslaki Andras koordinalta.

A verseny sikere tovabb erdsitette azt a szandékot a
versenyt tamogaté Vezetés-szervezés tanszék (Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatéasi Egyetem) és
EVK Szakkollégium tagjaiban, hogy az Orszagos Esetta-
nulmény Versenyt necsak a legmagasabb szakmai szinvo-
nall és a szakmai kozvélemény el6tt széles korlen elis-
mert versennyé fejlesszék, hanem az dsszegydilt tapasz-
talatokra és ismeretekre alapozva a versenyt nemzetkozi-
vé szélesitsék - vezet6 kulféldi gazdasagi egyetemek meg-
hivasaval.

Kriszt Hajnalka, Kosztur Marianna

INDEX.HU RT*

2001 januarjara érezhetéveé valt Magyarorszagon is a
»dot.com” l1az elmulasa. A befektet6k dvatosabbak lettek,
igy példaul az on-line misorajanlatokat kinalé Globo-
polis nem jutott Gjabb t6keinjekcidhoz, ezért kénytelen
volt beszintetni tevékenységét. Régebben, ha egy
»dot.com” cég képes volt elég nagy novekedést felmu-
tatni, akkor a pénziigyi eredmények irant mar nem is iga-
¥Copiright© 2001 Budapesti Kzgazdasdgtudoményi és Allamigaz-
gatési Egyetem, Vezetési és szervezési tanszék. Az esetet Mellar
Balazs készitette Antal-Mokos Zoltan, Bakacsi Gyula és Nemeslaki
Andrés felgyeletével drai vitak céljabol, nem pedig bizonyos vezetdi
helyzetek hatékony vagy nem hatékony kezelésének bemutatasara.
Minden jog fenntartva. Az anyag egészében vagy részletekben torténé
sokszorositasa, elektronikus eszkzok segitségével valo tarolasa vagy
b&rmilyen forméban és eszkdzzel valo &tvitele csak a BKAE Vezetési
és szenvezési tanszek engedélyével lehet.
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zan érdeklédtek a befektet6k. Mara azonban mar ro-
vidtavon is profitabilis miikodést kell felmutatnia egy
vallalatnak, amennyiben t6kéhez szeretne jutni.

Ezek a tények a Magyarorszag vezet6 internetes por-
taljat tzemeltet6 Index.hu Rt. vezetGit is arra késztették,

Az Index.hu Rt. alig két éves torténete soran dinami-
kusan novekedett, nyereséget azonban - sok mas
»dot.hu” tarsahoz hasonl6an - nem volt képes még fel-
mutatni. A vallalat 2000. évi arbevétele megkozelitette a
félmilliard forintot, mikdzben 150 millié forintos veszte-
séget volt kénytelen elkdnyvelni. A pénziigyi mutatoktol
eltekintve az Index.hu teljesitménye impozéns: a cég altal
mikdodtetett internetes portal naponta tébb mint 100 ezer
latogatét vonz, ezzel az Index.hu a mésodik legkedvel-
tebb portal Magyarorszagon. A vallalat a tavalyi év soran
az online rekldampiacon 42%-0s részesedést ért el, és
2000-ben elnyerte a Magyar Kockazati és Magantéke
Egyesiilet 4ltal adoményozott Ev Vallalata cimet is.

Elemz6k szerint a magyar internetes piac potencialja
hatalmas, s ez lehet6séget nydjt az Index.hu Rt.-nek a
tovabbi ndvekedésre. A menedzsment nem szeretett volna
egyetlen lehetéséget sem elmulasztani, nem lattak azon-
ban még vilagosan, hogy milyen lépéseket kell megtenni.

Mindenképpen egy olyan Uzleti modellt kell talalni,
amely mar rovid tavon is eredményeket hoz, és garantalja
azt, hogy az Index.hu hosszu tavon is életképes marad.
Ilyen Gzleti modell biztositana egyrészt azt, hogy vonzé-
va tegye a vallalatot az esetleges befektet6k szamara,
masrészt azt, hogy sajat labukon is meg tudjanak allni.

A stratégiai kérdések mellett valaszt kellett talalni
egyebek mellett a vallalat finanszirozasanak madjara,
illetve szervezeti-vezetési kérdésekre is.

A magyar internetes piac

A magyar lakossagnak jelenleg 14%-a rendelkezik In-
ternet hozzaféréssel. Ez az arany dinamikus ndvekedés
eredményeként alakult ki, a ndvekedés azonban lassulni
latszik. Mig 1998-r6l 1999-re a hozzéféréssel rendelke-
z8k szdma majdnem megkétszerez6dott, addig 1999-rél
2000-re a névekedés nem érte el a 10%-ot sem.

A lakossag nagy részének munkahelyén, illetve isko-
I4jdban van lehet6sége a vilaghaldra valé csatlakozésra,
azonban nem mindenki él ezzel a lehet6séggel. Sok em-
bernek hidnyzik a technikai és praktikus tudasa ehhez,
vagy egyszer(ien nincs ideje. Akik probalkoztak az inter-
netezéssel, sokszor nem azt talaltak, amit vartak, illetve
navigacios problémak miatt kudarcélmeényik volt és ezért
nem barangolnak a vilaghalon (1. tablazat).
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1. téblazat

Aktiv felhaszndlok Internet-hozzaférésének megoszlasa

2000 2001
Iskola 162 186
Munkahely 188 226
Otthon 105 116
Otthon+lskola 50 58
Otthon+Munkahely 70 88
Munkahely+Iskola 7
Otthon+Munkaheiy+Iskola
Egyéb 23 26
Osszesen 610 714

Forrés: Index

Azok arédnya, akik valdban hasznéaljdk az internetet
8% kortlire tehetd. A netez6k kozott a férfiak aranya ma-
gasabb (57%), és nagyobb az egyetemi, f6iskolai vég-
zettséggel rendelkez6k aranya is. A hozzéférés lehetGse-
gét kiaknazok legnagyobb része 30 év alatti, az idGsebb
korosztaly alulreprezentalt.

Becslések szerint az aktiv felhasznalok naponta atla-
gosan 18 percet téltenek internetezéssel, ezalatt nagyjabol
18 oldalt toltenek le és tekintenek meg.1A nethasznalok
dltaldban a tv-nézés rovasara szakitanak id6t a
szorfozésre.

A NetSurvey internetkutaté cég felmérése alapjan az
internethasznalat okai kozott jelentds eltérések vannak
korcsoportonként, a hozzaférés helye, az iskolai
végzettség és a hasznalo neme szerint. Osszességében
jelenleg a legjellemz6bb ok a bdngészés, de fontos
lehetéséget jelent az elektronikus levelezés és a keresés
is. Az internetet ezenkiviul kulénboz6 fajlok letdltésére,
tanuléasra, termékinformacio szerzésére, munkavégzésre,
zenehallgatasra, chat-elésre és jatszasra hasznaljak.

Bar az utobbi évben nem n6tt szdmottevéen az
internethasznéal6k tabora, szakérték a piac jelent6s
bdviilésére szamitanak az elkdvetkez6”vekben. Elemzék
szerint az internet-hozzaféréssel rendelkez6k szdma 2,5
milliora, az aktiv felhasznalék szama pedig 1,7 milliéra
néhet 2003-ra (1. 4bra).

Az internetet hasznalok szdmanak ndvekedése az in-
ternetgazdasag fejl6désének alapja. A magyarorszagi pia-
cot a kovetkezd kolcsdndsen Osszefiiggd és egymasra

1 Forrés: Index
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1, dbra

Aktiv Internetfelhasznalék szamanak alakulasa
(becslés)

Forrés: NUA, IDC, Index becslés

utalt Uzleti korok alkotjdk: a hozzéaférés csatornajat és in-
frastrukturajat nydjté vallalatok (hardvergyartok, tavkoz-
Iési szolgaltatok), a hozzaférés szolgaltatok, e-kereske-
dék, e-szolgaltatok (tanacsadok és weboldalfejleszték,
webdesignerek) és az online tartalomszolgaltatok. Ahhoz,
hogy az Index.hu Rt. helyzetér6l vilagos képet kapjunk,
rendkivil fontos mindezen szegmensek és kapcsolodasi
pontjaik alapos elemzése. A tovabbiakban terjedelmi kor-
latok miatt eltekintek a magyar internetgazdasag teljes
korl bemutatasatol és csak az Index.hu Rt. f6 tevékenysé-
gi korének megfeleld on-line tartalomszolgaltatasi piacrol
nyujtok alaposabb attekintést.

On-line tartalomszolgéaltatas

Az internetes honlapokat a kdvetkez6képpen katego-
rizalhatjuk: személyes (egyéni) honlapok, véllalati honla-
pok, Ujsagok, magazinok on-line valtozatai, on-line Ujsa-
gok, horizontélis portalok és vertikalis portalok. Ezek
mindegyikén talalhatunk valamilyen informéci6t, tartal-
mat, az informacié mennyisége és relevanciaja azonban
kategdriankent eltérd.

A személyes és a vallalati honlapoknak altalaban elég
szegényes az informéacidtartalmuk és az informéacid, amit
nyljtanak nem mindenki szamara hasznosithatd, ebbdl
kdvetkez6en ezeknek az oldalaknak a latogatottsaga is vi-
szonylag alacsony.

A tobbi kateg6ridba tartoz6 oldalak lényegesen tébb
olvasét vonzanak, t6bb informaciot képesek ugyanis
ny(jtani, igy ezeket tartalomszolgaltatoknak nevezhetjik.
A tovabbiakban a tartalomszolgaltatok koézul a
portalokrél taldlhatd egy részletesebb ismertetés, bar a
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hatarvonalat az on-line Ujsag és a portal kdzott nagyon

nehéz meghtzni. Altaldban a kévetkezd szolgaltatasokat

kell egy site-nak kinalnia, hogy a portal nevet kiérdemel-
je:2

» segit eligazodni a weben (példaul keres6, linkgydijte-
mény, kataldgus vagy toplistak segitségével),

» tartalmi szolgéltatdsokat nydjt (hirek, cikkek, infor-
maciok, tall6zo, hirlevél stb.),

e kozosségi szolgaltatasokat kinal (féorum, chat, szava-
z4s, aprohirdetés sth.),

» személyre sz6l6 szolgaltatdsokat kinal (perszonali-
zacio, cimjegyzék, naptér, ingyen honlaptér, fotdal-
bum, fajltar),

e jatszani lehet az oldalon (kviz, online jaték a gép el-
len, emberek egymas ellen stb.),

o letoltési lehet6séget nyujt (szoftver, MP3, video, kép-
erny6védd, hattérkép stb.),

o adatbazis-szolgaltatdsokat ny(jt (példaul kereshetd
programajanlatok, ar-6sszehasonlitasok, allaskdzve-
tités, telefonkdnyv, kalendarium stb.),

« elektronikus kereskedelmi ajanlatokat vagy szolgal-
tatasokat kinal.

Az Egyesiilt Allamokban a portalok kereséprogra-
mokbol és katalégusokhol alakultak ki. Mivel az emberek
az interneten fellelhet§ oldalak ndvekedésével egyre ke-
véshé voltak képesek eligazodni a weben, az internetezést
ezen oldalak valamelyikén kezdték. A katalogusok és a
keres6programok, hogy fogyasztéikat megtartsak, kiegé-
szit§ szolgaltatdsokat kezdtek el nyujtani weboldalukon
és igy alakultak ki a portalok.

Magyarorszagon ezzel szemben sajatos modon on-li-
ne Ujsagok jelentek meg els6ként az interneten és késébb
ezen Ujsagok koré épiltek olyan szolgaltatadsok, amelyek
gyakorlatilag portalla alakitottdk ezeket a kiadvanyokat.
Ma maér egyre tobb szolgaltatassal talalkozhatunk a por-
talokon, bar a szolgaltatdsok kdére nem minden esetben
teljes és kimeritd.

A tartalom el6allitasa és a kulénb6zd szolgaltatasok
nyujtasa rengeteg penzt felemészthet. A portalok koltsé-
geit jellemz6en a mas tartalomszolgaltatoknak, keresd-
programok tulajdonosainak fizetett licencdijak,3 a rek-
lamfellletet értékesitd marketing stab bére, a weboldal
fejlesztési koltségek és az altalanos koltségek teszik ki.

Ezzel szemben egy portdinak a kdévetkez6 bevételi
forrasai lehetnek:

3 Forrés: http: //Amwwv.origo.hu/internet/web/010123atotalis.html

3 Aportalok a tartalmet és a site (izemeltetéséhez szlikséges technikét
altalaban més véllalatoktdl szedik be
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* Reklambevétel: Az online rekldmozasra koltott pénz
a tavalyi év folyaman listaaron4 mintegy 1,5 milliard
forintot tett ki, ami csupan toredéke a 200 milliard
forint korlli offline reklampiacnak. (2. abra)

o Hirligyndkségi tevékenységhdl szarmazd bevételek:
Nagy érték(i tartalmat szolgaltaté webhelyek az el6-
allitott tartalmat tovabbértékesithetik mas portalok-
nak. Ez az Egyesiilt Allamokban a portélok bevételei-
nek 12-13 szazalékat teszi ki. Magyarorszagon nem
jelent6s még a hirligynokségi tevékenységet is ellato
portalok léte, bar egyes tartalomszolgaltaték (http://
www.prim.hu, http:/Aww.port.hu, http://mmw.econet.hu)
mas portalok részére kinalnak mar specializalt tar-
talmat (informatika, kulturalis programok, gazdasagi
hirek).

» El6fizetési dij; Mivel az interneten rengeteg infor-
macio elérhetd viszonylag kevés utanjarassal, ezért a
tartalomért jellemz8en nem tudnak dijat szedni a
szolgaltatok. Exkluziv tartalmakért, illetve sport és
feln6tt oldalak olvaséitdl lehet ilyen jellegl bevéte-
lekre szamitani. A portalok el&fizetési dij alapjan
szerzett bevételei az 6sszbevétel kb. 3%-at tette ki az
USA-ban.

@ Elektronikus kereskedelem: A portalok kiilénbdzd
termékek elektronikus uton torténd értékesitésébdl is
szerezhetnek bevételeket.

2. dbra

Online reklampiac félévente listadron
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Forrés: Megyar Reklamszovetség

A portalok az online reklambevételek jelent6s hanya-
dat képesek megszerezni, fé bevételi forrasukat a site fe-
luletén elhelyezett kiillonbdzd reklamok jelentik. Az ame-
rikai tartalomszolgaltatok 6sszbevételeinek 67 szazaléka

4 A reklampiacon jellemz8en a listagr 50-70%-aért értekesitik a
reklamfelileteket.
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rekldmbdl sz&rmazik, Magyarorszagon ez az arany kozel
90 sz&zalék. Az ilyen jellegi bevételek tiinyomd része
szalaghirdetések, un. bannerek megjelenitéséb6l szarma-
zik. A hirdet6 legtobbszor az alapjan fizet, hogy a bannert
hanyszor toltotték le - a hirdetés arat a CPM mutatd ha-
tdrozza meg, ami az ezer letdltés esetén fizetend6 dsszeg
(cost per mille). A tipikus CPM Magyarorszagon jelenleg
5-6000 forint listaaron, gyakorlatilag ennek 50-60%-at
fizetik csak a hirdet6k a kapott kedvezmények miatt.

Egyre terjednek az affiliate programok, Magyarorsza-
gon a Matavnet jar élen ezeknek a megszervezésében. A
cég bruttd 10000 Ft jutalékot kinal azoknak, akik sajat
webhelyikon keresztiil értékesitik ISDN vonalait. A F6-
kuszonline - a Matéavnet leanyvallalata - 5%-ot fizet min-
den értékesitett kdnyv utan partnereinek. (3. &bra)

3. dbra

Online hirdetési tipusok

I legyeb [jj emal H szpozordlss QH baner

Forrés: Magyar Reklanmszovetség

A portalokat két nagy csoportra oszthatjuk: horizon-
talis és vertikalis portalokra5. A horizontalis portalok
széles kozonséget céloznak meg, mindenki szdmaéra re-
levans informéciét és szolgaltatdsokat kindlva. Ezzel
szemben a vertikélis portalok egy adott témaban (pl. in-
formatika) nyujtanak elmélyiilési lehet6séget, részletes és
nehezen 0sszegydjthetd informaciokat prezentalva.

Sokan - igy példaul a az Internet gazdasag egyik elis-
mert kutatointézete, a Forrester Research - a horizontélis
portalok hanyatlasat jésoljak. Az érvelések hatterében az

5 Egyes elemzék 26-féle portélt kilonbdztetnek meg, igy portalnak
tekintik a kibdvitett funkciokkal rendelkezo vallalati intraneteket is.
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hizédik meg, hogy ezeknek a site-oknak a latogatoi na-
gyon heterogén dsszetétel(iek, ezért nehéz a reklamozok-
nak a célcsoportjukhoz eljuttatni az lizenetet. Emellett a
portalokon szétszorédik a figyelem, a latogatd sok in-
formécidval szembesil, s ezek kozll nem tud mindent be-
fogadni. Méasok Ugy érvelnek, hogy ahogy egyre gyakor-
lottabbak lesznek az internetez8k, annal kevéshé lesz
szilkséguk a portalokra, hogy segitsen a vilaghalén val6
eligazodasban.6

Magyarorszéagon jelenleg elég er6s a horizontalis por-
talok pozicidja, az origo.hu, az index.hu a stop.hu és a
viaNovo.hu szamitanak a legnagyobb latogatottsagu
weblapoknak.7 (4. abra)

4. dbra

Magyarorszagi portalok latogatottsagi gyakorisaga
az internetfelhasznélok korében

Forrés: Netsurvey - iBasic2000 (Jelmegyarézat: NT/NV - Nem tudja,
nem valaszolt)

6 Forrés: Dotkom Internet Consulting: A portalok alkonya.

" Minden hizonnyal mages a latogatottsaga a nemrég indult korridor,
hu és a fotexnet.hu oldalaknak is, ezeket a lapokat (izemeltetd vallala-
tok azonban nem hoztdk nyilvanossagra a latogatottsagi adatokat.
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Origo

A Matdv 1998. november 9-én alapitotta meg az
Origo Kft.-t, mely tevékenységét - a tartalomszolgaltatast
- decemberben kezdte meg az origo.hu webcimen. A Ma-
tav részér6l ez egyrészt stratégia-befektetés volt ajovobe-
ni online reklambevételek reményében8, masrészt viszont
ezzel kivantak keresletet teremteni az 1997-ben indult in-
ternetszolgaltatasukhoz, akkoriban ugyanis még nem volt
jelent6s magyar nyelv({ tartalom az interneten.

1999 aprilisdban dsszevontak az internet- és a tarta-
lomszolgaltatast, az (j vallalat neve Matavnet Kft. Az ori-
go (j arculatot kapott, bevezették a 24 6ras hirszolgalatot,
(j csatornakat, adatbazisokat adtak a site-hoz.

1999 janiusédban a Matavnet megvasarolta az orszag
legnagyobb ingyenes levelez&rendszerét, a freemail-t a
C3 alapitvanytdl. A freemail jelenleg tébb mint 250 ezer
felhasznaldt tidhat magaénak és mar WAP-os telefonrdl
is elérhetd (a szolgaltatas).

Juliustdl az origo portal cimén érhet6 el az AltaVizsla
keres6program. Az AltaVizsla a jol ismert amerikai Alta
Vista keres§ ,,magyarositott”” véaltozata. A keres6program
mellett ma mar egy strukturalt linkgydjtemény is talalha-
t6 az origon, ami segiti az eligazodast a vilaghalé magyar
szegmensében.

Még 1999 soran indul két ,,miniportal” az origon be-
[il, amelyekrdl szoftverek, illetve MP3 formatumul zenei
fajlok letoltése lehetséges. Az ilyen tipusi miniportalok
szama azéta folyamatosan bévil.

Az origo site-jan 2000 kozepétdl Gzemel a Foérum,
ahol lehet6ség van az online k6zdsség tagjaival valé esz-
mecserére kulonboz6 témakban. Az origo weblapja sze-
mélyre szabhatd, igy példaul be lehet allitani, hogy mi-
lyen tipusu hireket szeretnénk olvasni.

Az origon ezenkivil vasérlasra is van lehet6ség. A
Matévnet tdbb partnerével is lizemeltet kozds weblapokat
(netpincér, e-bolt, miszaki aruhaz, GRoby, Habostor-
ta.hu), egyes esetekben a partneri egylttm{kodés olyan
szoros, hogy koz0s véllalat alapitasara is sor kerilt (pl.
fokuszonline).

Piaci informéaciok szerint a Matav a kdzeljov6ben szét
kivanja valasztani a Matavnet-et lakossagi, lzleti és mé-
dia részlegre. A lakossagi részleg egyéni tgyfelek részére
torténd internethozzaférés értékesitésével foglalkozna, a
vallalati részleg a kozileti tigyfeleknek nyujtana komplex

8 Az ISP-k jelentds forgalmet (és ezaltal jelentSs reklambevételeket)
képesek generalni az altaluk (izemeltetett portalon, ugyanis az inter-
netes kapcsolat installalasanal a bongészéprogramban be tudjak allita-
ni kezdolapnak a portalt. Amerikai tapasztalatok alapjan ezt a bedlli-
tott kezd6lapot a fogyasztoknak csupan 50%-a Véltoztatja meg.
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szolgaltatasokat a hozzaférés biztositastél kezdve a web-
aruhaz létesitésén at a szerver lizemeltetésig. A média Uiz-
letdg az online tartalomszolgaltatasra fokuszélna. .

A Matavnet 2000-ben veszteséges volt, veszteségének
nagy része az internetszolgaltatasbol keletkezett. Az origo
site-on keresztil a cég az online reklambevételek mintegy
30%-4t tudhatja magéénak.

Stop

A stop.hu portal Uzemeltet6je a Telnet Rt. A portél
1999 szeptemberében kezdte meg mlikodését, eleinte part-
neroldalak &sszessége volt. 2000 nyardn sajat szer-
keszt6séget allitottak fel, igy onalléan is szolgaltat infor-
méciét. Ennek ellenére kils6 hirszolgaltatésokra is té-
maszkodik.

A portalon elérhet6 a NetPosta, a stop.hu ingyenes le-
velez6rendszere és barki megépitheti a sajat honlapjat az
oldalon (freeweb szolgaltatas). Becslések szerint a ma-
gyar honlapok 1/3-a a stop-ot kiszolgal6 extra szerveren
talalhatd.

A portalon lehet6ség van tablas on-line jatékok jatsza-
séra és hirdetéseket is fel lehet adni az Apronet oldalon. A
portadl 1999 decemberében elséként inditott WAP alapl
szolgaltatast.

A véllalat 30 milli6 forintos koltségvetésld reklam-
kampany beinditasat tervezi, hogy latogatdinak szamat
novelje. A tartalomszolgaltatasbol szarmazo reklambevé-
tel ugyan t6bb tizmillio forintra ragott 2000-ben, nem
volt azonban elegend6 a koltségek fedezésére.

viaNovo

A viaNovo.hu portal tulajdonosa, az e-Europe Media
Corporation, amerikai kockazatit6ke-befektet6. A vallalat
tavaly majus 1-én kezdte meg miikbdését Magyarorsza-
gon a jov6ben tevékenységiiket ki szeretnék terjeszteni a
kdrnyez6 orszagokra.

A viaNovo.hu latogatdi ingyenes e-mail rendszert,
cimlistat és webnaptart taladlnak a website-on, a cég prog-
ramajanlokkal, mozimdsorral, étterem-adatbazissal, foru-
mok és csevegdcsatornak biztositasaval kivanja olvasoit
megtartani. A véllalat célcsoportja a 15-29 éves korosz-
taly. A viaNovo a 2000. évre 65 milli¢ forintos arbevételt
remél, alkalmazottai szama 25 f6.

Fotexnet

Bar a Fotexnet alapvet6en elektronikus kereskedd, a
portalpiacon is versenyez, az elektronikus aruhazat
ugyanis kulénféle szolgaltatasokkal vették kdéril, hogy
kedvet csinaljanak a vasarlashoz. Az elektronikus aruhaz-
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ban mindent meg lehet kapni, amit a Fotex 649 ,,hagyo-
manyos” Uzletében megtalal az ember, ez jelenleg koril-
beliil 650 ezer terméket jelent.

Emellett hirekkel és forumokkal is talalkozhat és lehe-
t6ség van jatékok jatszasara. A Fotexnet ingyenes e-mail
cimet és tarhelyet biztosit a felhasznaloknak. A cég az
ingyenlottdé nev( jatékaval igyekszik magéahoz csalogatni
a vasarlokat. A latogatdk egy reklam megnézésének fejé-
ben kitdlthetnek egy on-line lottoszelvényt. A napi sorso-
las fényereménye egy vasarlasi utalvany, amely az on-
line boltban vésérolhatd le.

A portal felallitasa 150 millié forintba kertilt, a site na-
pi bevétele pedig 1 milli6 forint korul alakult a kezdeti
id6kben.

Korridor

A portélt 2000 novemberében inditotta a kereskedelmi
TV2-t lizemeltetd§ MTM-SBS Televizié Rt. A portal 30
allandé munkatarsat foglalkoztat. A Korridor célja a por-
talpiac legismertebb szerepl6jévé valni, az online reklam-
piac 25%-at kivanjak megszerezni egy éven bellil.

Tartalomszolgaltatasukat vertikalis partneroldalak ha-
16zatta alakitasaval kivanjak béviteni. Ennek megfelel6en
hamarosan helyet kap egy filmes, egy zenei, egy szépség-
versennyel foglakoz6 és egy personal finance (személyi
pénziigy) témakdrével foglakozo oldal is. Az oldalon on-
line jatékok jatszasara is lesz lehetdség.

Index

Torténet

Az index.hu internetes portalt 1999. majusaban hoztak
létre az Inventra Kft. munkatérsai egylttm(kodve az In-
ternetto portaljat szerkesztékkel.

Az Inventra Kft.-t két szoftverfejlesztd, Koérosi Akos
és SzollGsy Gabor alapitotta 1997-ben. A vallalat inter-
netes szoftverek fejlesztésére koncentralt, de kezdetben
mas szoftverfejlesztési projekteket is elvallaltak, 1999-re
azonban mar a cég teljes bevétele az internetes piacrol
szarmazott.

1999 kozepén az Inventranak 14 alkalmazottja volt,
éves arbevétele meghaladta a 75 millié forintot. Legfébb
Ugyfelei a média vallalatok kozil kerliltek ki. Az Inter-
netto 1998 Ota tartozott az Inventra gyfelei k6zé, szamos
projektet készitettek a site részére és a teljes technikai ta-
mogatast is az Inventra nyUjtotta a portal szamara.

Az Internetto ekkoriban a legnépszer(ibb hirportal volt
Magyarorszédgon. Napi latogatoinak szdma elérte a 6000
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fét, az oldalletdltések pedig havi 600 000 koril mo-
zogtak. 1999 majusaban azonban a tulajdonossal szem-
beni koncepcionalis ellentétek miatt az Internetto szer-
keszt6i elhagytak a portélt, és az Inventra segitségével
létrehozték az index.hu portalt.

Az (j portal inditasa sikeresnek mondhat6, mikddé-
sének méasodik napjan mar 20 ezer cimlapletoltést re-
gisztralnak. Alapité szponzorként sikerilt megnyerni a
Pannon GSM-et, amely jelenleg is timogatdja a site-nak.
A Kkezdeti id6kben a szerkeszt6ség az Inventra két szobas
irodajaban mikoddtt, 1999 augusztusaban koltdzott a cég
jelenlegi székhelyére, a Victor Hugo utcéba, ahol egy 450
négyzetméteres irodat béreltek.

A szerkeszt6ség munkajat kezdetben a szoftverfej-
lesztés bevételeibdl finansziroztak, az Gjsagirék szamara
Uj szamitogépeket vasaroltak. 1999 oktoberére sikerilt
befektet6ket talalni az lizlet pénzigényének kielégitésére,
a kovetkezd honapban pedig a céghirdsag bejegyezte az
0j vallalatot Index.hu Rt. néven, 50 milli¢ forintos alap-
t6kével. 1999 decemberének végén Ujabb maganbefekte-
t6k csatlakoznak a tulajdonosokhoz, igy fedezve a valla-
lat készpénzigényét.

A 2000-es évet a dinamikus novekedés jellemezte.
Marcius elején az Index.hu még csak 50 ezres cimlap-
letdltést ért el. Egy - az irott sajtéban lefolytatott - eré-
teljes reklamkampany kovetkeztében a cimlapletdltések
szama 70 ezerre n6tt aprilisra. Az olvasok pozitivan fo-
gadték a design-valtést is amelynek kovetkeztében a lat-
vany- és tartalomstruktira lényegesen megvaltozott. Az
olvasok szdmanak novekedésével a szerkesztéség is no-
vekedett: aprilis elején Gjabb 250 négyzetméternyi irodat
vettek bérbe.

2000. aprilis 19-én két kilfoldi pénzigyi befektetd
25,1%-o0s tulajdonrészt szerzett a vallalatban. A net.IPO
Aktiengesellschaft Gmbh, Eurdpa legnagyobb internetes
befektetési bankja 16,7%-0s részesedést, mig a Német
Befektetési Tarsasag Rt. 8,4%-0s tulajdonhanyadot
szerzett. Mindkét cég a frankfurti t6zsdén jegyzett
Deutsche Balaton Broker-Holding AG érdekeltségébe
tartozik. Nem sokkal ezutan tulajdoni hanyadot szerzett a
cégben az Intel Capital9, az Intel kockazatit6ke-befektetd
lednyvallalata. (5. abra)

A tbkeinjekciot kdvetben az Index jelentds fejleszté-
sekbe kezdett, Uj tartalmakat hozott létre oldalain és eh-
hez kapcsoldéddan a dolgozdi létszamot is novelte. Jelen-

9 Az Intel Capital intermetes cégekben szerez kisebbségi részesedést
szerte a vilagon, azzal a célzattal, hogy ezaltal kozvetetten ndvelje a
processzorai iranti keresletet (a szamitdgépek irdnti kereslet legna-
gyobb hajtdereje napjainkban az Internet terjedése).
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leg 150 ember dolgozik a vallalatndl, amelynek tevékeny-
sége-igen szertedgaz6 (tartalomszolgaltatas, stratégiai ta-
nacsadas, online marketing, e-commerce, webdesign, in-
ternetes szoftverfejlesztés), bevételeinek nagy része a tar-
talomszolgéltatashdl, online marketingbdl és integralt (iz-
leti megoldasok nyujtasabol tevédott dssze.

5. dbra
Az Index.hu Rt. tulajdonosi struktaraja (2001. januar)

Forrés: Index

Tevékenység

Tartalomszolgaltatas

Az Index.hu a legnagyobb fliggetlen magyar portal.
Sajatos stilusu hirszolgaltatasa és a forumai révén siker(lt
erés kozosséget kiépitenie. Egy kérdbives felmérés ered-
ményei alapjan az Index olvaséi leginkabb a friss, ,,perc-
rekész” informacidkat, a férumokat és az internetes hire-

ket kedvelik legjobban.

Természetesen a hirek és a férumok mellett az Index
egyéb szolgaltatasokat is kinal, mint példaul az ingyenes
levelez8rendszer, az ingyenes tarhely (sajat honlap elké-
szitésének lehetGsége), a katalogus vagy a kereséprog-
ram. A portalon lehet8ség van online véséarlasra is az In-
dex &ltal Uzemeltetett aruhazban, melynek kinalatabol
egy-egy cikk mindennap megjelenik a site nyitooldalan.

Az Index helyi kiadasokat is m(ikddtet kilenc magyar-
orszagi nagyvarosban partnerekkel egyittmiikodve. A cég
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Szlovékidban és Romaniaban inditott nemrég magyar
nyelv(i tartalomszolgaltatast.

Az Index latogatoi jellemz8en a hulszas vagy. korai
harmincas éveikben jar6 varosi lakossag atlagos vagy an-
nal jobb anyagiakkal bir6, a szamitastechnika irant érdek-
16d6, vagy munkéajaban azt hasznal6 rétegébdl keriilnek ki.

Az Indexet jelenleg havonta 335 000-en olvassak, ami
kdzel 12000000 oldalletoltést jelent (a tavalyi év fo-
lyaméan havonta atlagosan 7 000 000 oldallet6ltést regiszt-
raltak). A latogatottsag és az oldalletoltések ugrasszeriien
n6ttek 2001 januarjaban, ezt a ndvekedést Zambho6 Jimmy
tragikus halala és a Fliggetlen Kisgazdapart koruli csata-
rozasok miatt megnétt olvaséi kedv indukalta. Az Index
ezekr6l az eseményekrél részletesen szamolt be.

Az Index.hu egyébként havonta tobb tizezer, sajat
szerkesztOsege altal elGallitott hirt, cikket, képet kdzdl. A
tartalom el6allitasara az index tavaly 541 milli6 forintot
koltott. (2. tablazat)

2. tablazat

Az Index.hu Rt. fé6bb pénzligyi mutat6i E Ft (2000. dec. 31.)

Jegyzett t6ke 70 632
Sajét t6ke 769 013
Mérlegf6osszeg 894 387
Ertékesités nettd arbevétele 477 434
Uzemi szintli eredmény -180 582
Meérleg szerinti eredmény -151 525

Forrés: Index

Online marketing

Az Index a 2000-es évben a cég médiatulajdonosként
és Ugynoksegként meghatarozo szerepet jatszott a magyar
online reklampiac Iétrehozésaban és megszilarditaséban.
Ennek eredményeképpen a teljes hazai online reklamkol-
tés legnagyobb szeletét mondhatja magéénak (az Index
reklambevételei 290 milli¢ forintot tettek ki 2000-ben).

Az Index meghataroz6 tgynokségi partnerei a Mind-
Share Digital, az OMD Interactive, a MediaEdge, Uni-
versal McCann és a Kirowski, legjelent6sebb tdamogatéi a
Pannon GSM, a Coca Cola, az IBM, a Compag, a Cono-
co-JET, a Hungéria Biztositd, a PSINet és a GTS Datanet,
kiemelkedd reklamozdi a Vodafone, a Westel, a Matav, a
Vivendi, a Hewlett-Packard, a Volvo, a Renault, az Alfa
Romeo, a Microsoft, az OTP, a K&H Bank, a CIB Bank,
a Generali-Providencia Biztositd, a Winterthur Biztositd
és a Zirich Biztosito.
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Online és offline médiapartnereivel az Index havi tébb
tizmilliés nagysagrend(i barteriizletet bonyolit, k6zéjik
tartozik a Bertelsmann Szakkiadd, a Boomerang, az Eco.
hu, az Est Média, az Expressz/Trader.com, a Figyeld, a
Fornax, a GTE Yellow Pages, a Magyar Telefonkonyv-
kiado, a Mail Hungary, a MaNcs, a MusicMix, a Napi
Gazdasag, a Népszabadsag, a Népszava, a Pannon Lapok,
a Reader’s Digest, a Sziget Kulturalis SzervezGiroda, a
Wanted és a Z+.

Technikai hatterére, hirdetésszervez8i gardajara, part-
nerkapcsolataira és piaci tapasztalataira épitve az Index
egyre tdbb tartalomszolgaltatoval kot atfogé stratégiai
megallapodast, aminek keretében az Index a partnerszol-
géltatok széméra széles korli szolgltatast és integracios
lehet6segeket nyujt, valamint ellatja a partnerek média-
képviseletét.

Integralt Gzleti megoldasok

Az Index.hu - jelent6s mértékben sajat fejlesztési
szoftvertermékekre alapozva - teljes kér(i és megrende-
I6ire szabott internetes fejleszti szolgaltatasokat nyujt. A
vallalat hozzasegiti megrendel@it adataik internetes pub-
likalasdhoz, az adatok kezeléséhez és frissitéséhez, vala-
mint internetes tranzakciok lebonyolitasahoz.

A vélllalat tigyfeleinek egyedi tervezésii, a kivant ar-
culatra formalt honlapokat készit (www.ca-ib.hu,
www.ebroker.hu,www.film.index.hu,www.garmond.hu,
www.ieb.hu,www.nokia.hu) véllalja ezek frissitését és
karbantartasat is. A projektek sokszor nem egyszer(ien
csak a megrendel6 honlapjanak elkészitését, hanem a
véllalkozasok vagy intézmények teljes internetes megje-
lenésének kialakitasat is magukban foglaljak.

Az Index rendelkezik sajat fejlesztésli szoftverekkel
is, ilyenek a WebAudit Internetes latogatottsagmérd rend-
szer, az eBroker elektronikus t6zsdei kereskedelmi rend-
szer, a DEX internetes fizetési és loyalty rendszer és az
AdEngine intelligens online hirdetérendsifcer.

Az AdEngine online rekldamkampéanyok tervezését,
teljes korli kiszolgélasat, eredményeinek, illetve lefuta-
sdnak analizisét végzi. A DEX osszegkorlatozés nélkul
val6sitja meg az lgyfelek internetes tranzakcidinak fize-
tési hatterét, illetve lehet8séget nyujt hénuszpontok gy(ij-
tésére és felhasznaldsara akar tobb szolgaltatd rendsze-
rében is. Az eBroker elektronikus Gton torténd Gzletkdtést
tesz lehetévé brokercégek és lgyfeleik szamara a Bu-
dapesti Ertékt6zsde MMTS rendszerén keresztil. A Me-
dian Kodzvélemény- és Piackutaté Intézettel kdzdsen fej-
lesztett WebAudit ellendrizhetd és fliggetlen informacio-
kat nyujt honlapok oldalainak letdltésérél, latogatottsa-
garol.
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Az lizletdg vev8i média vallalatok és kereskedelmi
vallalatok. A tavalyi év soran a divizid 190 millié forint
bevételt termelt.

Szervezet

Az index rendkivil alacsony altalanos koltséggel dol-
gozik, a gazdasagi igazgatd és a stratégiai igazgaté 10-15
embert irdnyit dsszesen. A véllalat tartalomszolgaltatassal
és fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységeit a termelési
részleg végzi.

A fBszerkesztd felligyeli a 40 Gjsagiré munkajat, akik
gondoskodnak arrél, hogy az Index portaljan folyama-
tosan friss és érdekes hirek jelenjenek meg. A régi tar-
talmak frissitéséhez elég az Gjsagirok kdzremiikodése, il-
letve van minden rovatnak, vertikdlis site-nak egy lze-
meltetésért felelGse.

Uj tartalmak létrehozésa igényli a fejleszték munkajat
is. llyenkor két részleg dolgozéinak szorosan egytttmd-
kddve kell dolgoznia. Az index projektrendszerben fej-
leszti a portalon beldli Uj site-okat, egy projektvezetd fe-
lel6s a feladat elvégzéséért. A projektek altaldban késnek
és tullépik az el6iranyzott koltségkeretet is.

A projektek elinditasarol a Vezet6i Tanacs dont. Ez a
fels6vezet6kbdl (vezérigazgatd, gazdasagi igazgatd, ter-
melési igazgato, stratégiai igazgato, sales igazgatd) allé
szerv minden hétfén dsszeil, ezen kivll rendkivili ese-
tekben is dsszehivhatjak. Ezen a forumon hozzak meg a
nagyobb horderejli déntéseket, melynek kivitelezéséért
az egyes részlegek vezeti feleldsek. A dontések soran a
vezetdk torekednek a konszenzusos megegyezésre, ha a
vita holtpontra jut, egyszer( tébbséggel dontenek.

A dontéshez fontos inputot szolgaltat a Vallalati
Levelez6lista, amelyet hasznalva a levelek az dsszes dol-
gozohoz és vezet6hoz eljutnak. Nagyobb hordereji don-
téseknél a levelezélistan kérik ki a vezet6k a dolgozdk
véleményét, a dontéshozatalba azonban nem vesznek
részt a dolgozok.

Az Index politikaja alapjan barki barkinek kiildhet e-
mailt, a dolgozok gyakran élnek is ezzel a lehet6séggel. A
véllalaton beluli kommunikéci6 jellemz8en e-mailen
keresztul zajlik. A Vallalati Levelez6lista mellett Iéteznek
részlegeken bellli levlistak, illetve egy-egy projekthez
kapcsolodd listak. A munkaval kapcsolatos levelek mel-
lett a dolgozok személyes jellegii levelek és viccek kiildé-
sére is hasznaljak ezeket a listakat.

A dolgozdk jellemz8en szabad felfogast, dinamikus
személyek. Politikailag egyetlen partnak sem elkdtelezet-
tek, de érdekl6dnek a politika irant. A demokracia és a
sz6lasszabadsag alapelv a vallalaton bell.
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Nemzetkdzi terjeszkedés

Az Index er8s partneri kapcsolatokat épitett ki a len-
gyel Wirtualna Polska és a cseh Netcentrum portalokkal.
Az egyttm(ikddés jelenleg leginkabb a tapasztalatcserére
terjed ki. Az utébbi idében erésddtek ezek a kapcsolatok,
az Index a keres6programjat példaul a Netcentrum-tol
szerezte be, ezzel kérulbelil 150 ezer dollart takaritva
meg. Mivel ezek a portalok sokszor ugyanannak a mul-
tinaciondlis vallalat kilénboz6 lednyvallalatainak rek-
lamkampanyait bonyolitjak le, ezen a téren lehet6ség van
tovabbi egyuttm(kodésre. Az egyik orszaghan elkészitett
kampany konnyen adaptalhaté mas orszagokban, ezzel
koltséget lehet megtakaritani.

Kevéshé fejlett internetes piacokon, mint példaul Ro-
maniaban, vagy Szlovakidban lehet6ség van 6nall6 portal
felallitdsara. Ezekben az orszagokban jelenleg még ke-
vesen hasznaljak az internetet és portal is csak egy-kettd
jelent meg. Egy ilyen portal beinditasa 100 millié forint
korali beruhazast jelentene.

Finanszirozas

Az Index.hu Rt. irant érdekl6dnek kockazati t6kések
(venture capitalist - VC), kérdések azonban, hogy milyen
arfolyamon hajlandéak a cégbe pénzt fektetni. A
kockazati t6kések megnyeréséhez altalaban egy nagyobb
Gtlet, globalis méretlire kiterjeszthet6 projekt vagy nagy
ndvekedési szint szlikséges. Emellett fontos még, hogy a
menedzsment hiteles legyen és megbizzanak benne. Ha
ezek a feltételek teljestilnek, akkor akar 8-10 milli6é dol-
lamyi tékeét is hajland6 a VC a véllalat rendelkezésére bo-
csatani. A t6keinjekcio alsé hatara 1 millio dollar, vannak
ugyanis bizonyos fix koltségek az inveszticié soran. Ilyen
példaul az audit, a célvallalat atvilagitasa, ami akar hat
honapot is igénybe vehet.

A t6zsdei bevezetésnél hasonld kritériumoknak kell
megfelelni, az ily médon megszerezhet6 téke nagyon val-
toz6. Altalaban azt mondjak, hogy egy vallalatnak akkor
érdemes t6zsdére menni, ha piaci kapitalizacioja eléri
10-20 milli6 dollart.

Mellar Balazs
Adaptiv és kreativ elemek
a véllalati stratégia kialakitasadban

Amikor 1971-ben Gabor Dénes fizikai Nobel-dijat kapott
- nyolcadikként a magyar szarmazasu kitiintetettek so-
raban -joggal érezhette megerd&sitve hires mondasat, mi-
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szerint ,,A jov6t nem lehet megjésolni, hanem fel kell
talaIni.” Ez vilagos beszéd a természettuddsok szdmara,
de mi az Uzenete egyéb teriiletek mivelGinek, példaul az
allandéan a potencialis profitok utan kutatd Uzleti vi-
lagnak? Meglepd lehet, de ugyanaz, hiszen kiiléndsen a
vallalati stratégak szdmara vilagos ma mar, hogy a jovot
fel kell talalni.

A kreativ elemek mar az értelmezés szintjén is meg-
talalhatéak.

H. Mintzberg stratégia alapdeffiniciéja megmutatja a

stratégia racionalis-intuitiv, sét tudatos-spontan elemeinek
Osszetartozasat. A stratégia fogalmi szinten is négy met-
szetként értelmezhet6, igymond négy P-je van. Eszerint a
stratégia jelentése: egyrészt Plan-terv; tudatosan tervezett
cselekvéssor vagy program egy szituacio kezelésére. llyen
értelemben igazi racionalis feladat. Masrészt Pattern-
minta; a cselekvések sorozatdban kialakult minta, a ma-
gatartdsban megnyilvanulé szabalyszer(iség akar szandé-
kolt, akdr nem. Harmadrészt Position-helyzet; a kdrnye-
zetnek nevezett feltételrendszerben, a fenntarthatd el6ny
felkutatdsa és megérzése, azaz életképes pozicié megte-
remtése. S végul Perspektive-jovékép; a vilag észlelé-
sének egyfajta vetiilete, médja. Ez a kreativ optika féleg a
vizié, misszié6 megalkotasanal dominans.
Raadasul tovabb bonyolitja a jovét feltalalni készilé
stratégiaalkoté feladatat az a tény, hogy a stratégiai és
operativ gondolkodas egymas feltételez6 elemekbdl épil
fel a kdvetkez6k szerint:

A stratégiai Az operativ. gondolkodas jellemzéi
Egész \ Részletek

irracionalis  \ Raciondlis dimenzio

KockazatvallalasX Kiszamithat6sag 1d6
Intuicié \. Tervezhet6ség

Batorsag \ Ovatossag 1

Bovitsiik ki a vizsgalddast a menedzsment szdval.

Az alapdefiniciot tekintetbe véve a stratégiai menedzs-
ment harom fogalmi sikon értelmezhetd:

Jelent egyrészt konkrét tervezési tevékenységet, mas-
részt szemléletet, sét vezetési mddot. Ez utdbbi értelme-
zése a mar-mar klasszikusnak szamit6 menedzsment-mix,
amely leirja a vezetési folyamat harom fazisi modelljét.
Eszerint a menedzsment-mix harom eleme: az iranykije-
1616, a problémamegoldé és a megvaldsité fazis. Az a jo
iranykijel6l6, aki viziokat alkot, aki proaktiv jov6szem-
léletd, rdaadasul divergens agyu vallalkoz6. A masodik fa-
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