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KONSTRUKTIV PUSZTITAS

A TERMEK PARAMETEREINEK ELTERO IRANYU VALTOZTATASABOL

ADODO STRATEGIAI LEHETOSEGEK

A tanulméany a minéség fogalmaban végbement fejlédésre alapozva a Porter altal meghatarozott iranyvonalak
mellett egy Ujabbnak a kdvetésére lat lehetéséget. A mindség fogyasztocentrikus kozelitésébdl kiindulva ugyanis
lehet8ség nyilik a fogyasztdk tobbsége szamara az igényeikhez jobban alkalmazkodé termék el8allitasara gy,
hogy a véllalat kdltségpozicidja valtozatlan marad vagy akar még javul is.

Napjaink vallalati stratégiaalkotassal foglalkozé szakiro-
daiméban is meghatéroz6 helyet foglal el a Porter altal az
altalanos stratégidk megfogalmazasaval megalapozott,
majd a termelékenységi hatar elméletével tovabbfejlesz-
tett irnyzat. Eszerint a versenyz6 véllalatok termékeinek
(szolgaltatasainak) mindsége - Porter meghatarozasaval
».hem arral kifejezett értéke” - meghatarozza a relativ
kdltségpoziciot. Mindez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a
jobb minéséget nagyobb koltségekkel lehet elGallitani,
ami tovabbgondolva a termék magasabb araval jar a pro-
fit valtozatlan szintjének elérése érdekében.

Az elgondolas ugyanakkor nem veszi figyelembe azt
a fejlédést, ami a ,,min6ség” fogalmaban és annak meg-
hatarozddasaban végbement. Egy termék altalanossagban
egy paraméterként értelmezett mindsége helyett célsze-
r(bb azt alapul venni, hogy az milyen mértékben iga-
zodik a fogyaszt6 elvarasaihoz. Kilénhoz6 fogyasztok a
termék egyes paramétereit eltéré mértékben veszik figye-
lembe annak meghatarozasanal, mennyiben felel meg az
elvarasaiknak. Ez egyben azt is jelenti, hogy a minéséget
tobb termék és ahhoz kapcsolddd paraméter egyiittes fligg-
vénye hatarozza meg, melyben az egyes paraméterek mas
és més sullyal szerepelnek.

A min8ségnek ezt a kozelitését alkalmazva felmeril a
lehet6sége annak, hogy a termék egyes paramétereinek
javitasaval mas paraméterek értékének lerontasa mellett a

egy termékre jutd haszon valtozatlan szintje mellett el6al-
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lithaté a fogyasztok tébbsége altal nagyobb sullyal érté-
kelt paraméterek tekintetében a versenytarsénal jobb ter-
mék, a koltségpoziciébdl fakaddan a versenytarséval meg-
egyez6 vagy alacsonyabb aron.

A tanulmény a termékparaméterek eltér6 iranya val-

racionalitasat, gyakorlati alkalmazhat6sagat vizsgalja.

A Porter altal definialt stratégiai irdnyokban
rejlé altalanositasokbol eredd problémak

Michael Porter1(1980) Versenystratégia cim({ miivében a
termékekre vonatkozd stratégidkat megkilonbozteti asze-
rint, hogy azokat a vallalat a teljes iparag piacan, vagy
csak meghatarozott szegmensben érvényesiti.

A teljes iparagi piacon két, egymas alternativajat jelentd
stratégiat kalonit el, melyeket:

» 4tfogo koltségvezetd szerep és
e termékmegkildnboztetés néven emlit.

A koltségvezetd stratégiat kovetd vallalatnak a szerz6
szerint atfogd koltségkontrollt kell végezni, valamint kélt-
ségminimalizélast az olyan teriileteken, amelyek tevé-
kenysége a termék kilonbozéségét, specialitasat adja a
versenytarsak termékeihez képest. Ezzel a koltségkont-
rollal és minimalizalassal elérhet, hogy az arak a ver-
senytarsakhoz képest alacsony szinten alakuljanak ki.
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A termék megkilonboztetésének stratégidja azt jelen-
ti, hogy a véllalat ,,specidlis” jellemz@ket tarsit a termék-
hez, ezéltal az olyan tulajdonsagokkal fog rendelkezni
melyeket az egész iparagban sajatosnak ismernek el. Por-
tér nem definialja konkrétan ezeket a jellemzéket, viszont
hangsulyozza, hogy altaluk a termék jobban igazodik a
fogyasztdk igényeihez, mint a mésik stratégiat valaszt6
vallalatok termékei. Mindez bizonyos fok( markah(iség
kialakuldsdhoz vezet csokkentve a fogyasztok arérzé-
kenységét, ami lehet6vé teszi a versenytarsakénal maga-
sabb ar megallapitasat. Az elvart haszonszintet itt a ma-
gasabb ar alkalmazasa biztositja.

A két altalanos stratégia tehat egymas alternativajat je-
lenti annyiban, hogy a megkildnbdztet6 stratégiat folyato
véllalat jobban figyelembe veszi a fogyasztdk igényeit,
ezéltal csokkenti az arérzékenységet. A terméket a tobbi
vallalathoz képest magasabb aron értékesiti, igy reali-
zalva az elvart profit szintet. A koltségdiktald stratégiat
folytatd véllalat kevésbé veszi figyelembe a fogyasztéi
igényeket, viszont alacsonyan tartja az arat. A fogyasztok
igényeinek kisebb mértékii figyelembevétele megtakari-
tast hoz a koltségekben, biztositva az elvart profitot.

A fogyasztok nézépontjabdl szemlélve tehat a porteri
gondolatmenet alapjan a piacon egyrészt az elvarasokhoz
jobban igazodd, magasabb ar(, valamint az elvarasokhoz
kevésbé igazodo, ugyanakkor alacsonyabb aru termékek
talalhatok.

Az elgondolés azonban két ponton is altalanosit:

1 Egyrészt nem veszi figyelembe, hogy a termék el6alli-
tasi folyamatanak minésége a begyakorlasi gorbe ha-
tasan talmenden befolyasolja a kéltségpoziciot, mely-
nek hatasait roviden szemléltetjiik a kovetkez6kben,

2. masrészt nem szamol azzal, hogy a termék egyes pa-
ramétereit kilonboz6 sullyal szamitjak be az egyes fo-
gyasztoknal, amikor azok azt hatarozzak meg, meny-
nyiben felel meg az adott termék az elvarasaiknak.

Az elsé pontban emlitett altalanositasban rejlé prob-
léma az 1980-as években mutatkozott meg a gyakorlat-
ban, amikor az Egyesiilt Allamok piacait elarasztottak
olyan japan termékek, melyek mind a fogyasztok elvara-
sai (pl. gépjarmivek miszaki paraméterei), mind az araik
tekintetében kedvezdbb helyzetben voltak az amerikai
vagy eurépai termékeknél. Mindez azt jelentette, hogy a
korabban megkiilonboztetd stratégiat folytatd vallalatok
most olyan versenytarsakkal szembesultek, melyek ugyan-
olyan (vagy nagyobb) mértékben igazodtak a fogyasztok
elvarasaihoz, ugyanakkor alacsonyabb arral versenyez-
tek. A koltségdiktalo stratégiat folyaté vallalatok szem-
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sz0gébdl pedig ezek a japan termékek jobban igazodtak
az elvarasokhoz, viszont ugyanolyan (vagy alacsonyabb)
aron voltak elérhet6k. Minderre a magyarazatot elsésor-
ban a termelési folyamat mindségének javitasa, illetve a
folyamat szervezésének elGtérbe kertlése adja, amellyel
kilon elméletek foglalkoznak.

Vords Jozsef(1999) a termelési sorozatnagysag - a
gyartasi folyamat min&ségének javitasaval és a sorozatok
kozotti atallasi id6 csokkentésével dsszhangban térténd
méretezésével foglalkozd tanulmanyabdl lathato, hogy
e azonos termékmennyiséget,

e atermékek azonos paramétereit,

» valamint az egyes gyartasi sorozatok kozotti atallasi

id6 elimindlasanak véges koltségeit feltételezve
a vallalat a gyartasi folyamat min&ségének javitasaval, az
ide eszkdzolt beruhazasi kiadasokat is figyelembe véve,
kedvezdbb koltségpozicioba juthat. Ezaltal lehetévé valik
az azonos (vagy jobb) paraméterekkel rendelkezé termék
alacsonyabb aron torténé értékesitése az egy termékre ju-
t6 profit valtozatlan dsszege mellett.

Li és Rajagopalan(1998)3 a begyakorlasi goérbe elmé-
letének alapjat képezd tanulasi folyamatot egyfajta tuda-
tos, ,indukalt” tanuldsi folyamattal cserélik fel. llyen-
forman a tanulasba eszkézolt eréfeszitések koltségténye-
z6ként jelennek meg a gyartési folyamat és a mindség,
valamint a min@ségbiztositas paramétereinek javitasanal.
Ezeket a tényez6ket egy profitmaximalizal6 modellbe
épitve a szerz6k aldtdmasztjak a gyakorlatban mar ko-
rabban éI6 intuitiv feltételezéseket, nevezetesen:

e a gyartési folyamat javitasanak optimalis (maximalis
profitot biztositd) koltségei az idével csokkennek,
ugyanakkor a folyamat minésége az id6 el6rehalad-
taval javul,

« atermékmindség biztositasaba eszkdzolt optimalis ki-
adasok id6vel csokkennek, ugyanakkor a termékmi-
néség javul az iddvel,

» végll az optimalis termékmennyiség az id§ el6reha-
ladtaval n, mialatt az optimalis ar csokken.

A tanulmény termékmindséget emlit, amit értelmez-
hetlink a fogyaszt6i elvarasokhoz valé alkalmazkodas-
ként egy adott paraméter (példaul meghibasodasok) te-
kintetében. A tudatos tanulési folyamat kdvetkeztében te-
hat, id6vel a koltségpozicid javulasa mellett erésodik a
fogyaszto elvardsaihoz valé igazodas az adott paraméter
tekintetében.

A kiragadott két munka jol szemlélteti az elméleti hat-
terét annak, hogy a termelésszervezés adta lehet6ségek
kihasznalasaval hogyan lehetséges azonos profittartalom
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mellett a fogyaszt6i elvardsokhoz jobban igazodd,
ugyanakkor azonos (vagy alacsonyabb) arG termékkel a
koltségdiktald, illetve az elvarasokhoz azonos mértékben
(vagy jobban) igazodd, az alacsonyabb ard termékkel ver-
senyezni a megkilénboztetd stratégiat folytatd vallalattal
szemben.

Annak érdekében, hogy a szemléltetett hatasok az ere-
deti gondolatrendszerben kezelhet6k legyenek. Por-
ter! 1996)4 bevezeti a ,termelékenységi hatar” (legjobb
gyakorlat) fogalmat. Ez a termék el6allitasanak olyan fo-
lyamatat, illetve rendszerét jelenti, amely adott id6pont-
ban az adott paraméterekkel rendelkez6 termék legol-
csobb el@allitasat teszi lehetévé. Azok a vallalatok me-
lyek a legjobb gyakorlatot kévetik, csak ugy tudjak ter-
mékeiket a fogyasztoi igényekhez jobban igazitani, ha
novelik raforditasaikat, tekintve, hogy ez a termék vala-
mely paraméterének javitasat, vagy (j tulajdonséag kiala-
kitasat jelentené, ami a koltségek emelkedésével jar. (1.
abra)

1 dbra

A termelékenységi hataron lévé vallalatok csak Ugy tudjak
termékeiket a fogyasztok elvarasaihoz magasabb
mértékben igazitani, ha romlik relativ kdltségpozicidjuk,
vagyis a termékre jutd profit azonos szinten tartasahoz
emelni keli a termék arat.

A koltségek ndvelése ugyanakkor a relativ koltségpozi-
ci6 romlasdhoz vezet, ami azt jelenti, hogy a legjobb gya-
korlatot folytatd vallalatok ismételten rdkényszeriilnek a
valasztasra: vagy a fogyasztéi igényeknek nagyobb mér-
tékben megfeleld, s ugyanakkor dragabb, vagy az igények-
nek kevésbé megfeleld de olcsdbb termékekkel versenyez-
nek.

A koltségpozicio romlasa mindazonaltal nem feltétle-
nlil vezet az arak emeléséhez. Az egy termékre jutd profit

csdkken ugyan, de az elvarasokhoz valé jobb alkal-
mazkodas és a relative nem magas ar kdvetkeztében az
értékesitett mennyiség nagyobb lesz, mint a Porter altal
emlitett ,,arprémium” alkalmazasa esetén, ami biztosit-
hatja a valtozatlan vagy magasabb szint(i 6ssznyereséget.
Talén a fedezetdsszeg jobb lenne, bar ez is jo.

Az éltalénos stratégidk elméletének tovabbfejlesztése
azonban nem ad magyarazatot a masodikként emlitett
problémara. A fogyasztd igényeihez jobban alkalmazko-
do6 termékekrdl ugyanis hallgatélagosan feltételezi, hogy
azok egyetlen paraméter tekintetében sem rosszabbak,
mint a kedvez6bb koéltségpozicidban 1évé vallalat ter-
meékei. Ugyanakkor legalédbb egy paraméter tekintetében
egyértelmiien jobbak és/vagy olyan tulajdonsagokkal
rendelkeznek, melyekkel a versenytarsak termékei nem.
(Ezek a tulajdonsagok nem feltétleniil magaban a ter-
mékben jelennek meg, kapcsolddhatnak ahhoz mas for-
méban, mint példaul beszerezhet6ségen, szervizelhetd-
ségen, felhasznalhatdsagon, egyéb szolgaltatdsokon stb.
keresztiil.) Ezzel azonban az elgondolas nem veszi figye-
lembe, hogy:

a fogyasztok preferenciai nem teljesen azonosak, azaz
a kilénboz6 fogyaszték ugyanazt a paramétert eltérd
stllyal veszik sz&dmitadsha annak meghatarozasanal,
hogy mennyire felel meg a termék az elvarasaiknak,

» igy a termékek egyes paraméterei kiilonbdzg sullyal
értékel6dnek az adott fogyasztd igényeihez valé alkal-
mazkodas szempontjabdl,

» ezért amennyiben egy termék egy kisebb jelentdség
paraméter tekintetében gyengébb, mint versenytarsa,
ugyanakkor egy nagyobb jelent6ségli paraméter te-
kintetében jobb. 0sszességében értékelhetd ugy. hogy
ugyanugy vagy jobban igazodik az adott fogyaszto el-
varésaihoz.

A felsoroltak figyelembevétele a két meghatarozott
versenyz@ vallalatok szdmara. Lehet8ség nyilik arra, hogy
a véllalat a fogyasztok tobbsége altal nagyobb sullyal ér-
tékelt paraméterek, vagy azok egy részének tekintetében a
versenytaraknal jobb terméket allitson el dgy, hogy a
kisebb sullyal értékelt paraméterek egy részét a verseny-
tarshoz képest alacsonyabb értéken alakitja ki. Ezzel meg-
Orizheti vagy tovabb javithatja kedvezd koltségpozicidjat,
ami azt jelenti, hogy az egy termékre juté valtozatlan ha-
szon mellett a fogyasztok tdbbsége szamara lényegesebb
paraméterek tekintetében fellilmulja versenytarsat, ugyan-
akkor azzal egyez0, vagy alacsonyabb arat allapithat meg.
Az iranyvonalat a tovabbiakban a paraméterek eltérg ira-
nyu véaltoztatasanak stratégiajaként nevezziik.
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A termék fogyasztdk altal torténd értékelése
mint a paraméterek eltérd irdnyud
valtoztatasanak alapja

A leirtak alapjan tehat a Porter altal megfogalmazott
stratégiaktol alapvet6en eltérd irany kovetésére van lehe-
téseége a vallalatnak, ha figyelembe vessziik, hogy a fo-
gyasztok a termék egyes paramétereit killonbdz6 sullyal
értékelik, illetve azt, hogy a kilénb6z8 fogyasztok eltérd
mértékben tulajdonitanak jelentdséget az egyes paramé-
tereknek. Ezzel lehet6vé valik, hogy a véllalat terméke a
fogyasztdk tobbsége altal jelent6sebbnek itélt paraméte-
rekben felilmdlja versenytarsat, ugyanakkor ugyanolyan
vagy annél kedvez6bb kéltségpoziciot foglaljon el. Ez a
versenytarsnal alacsonyabb arak alkalmazéasat teszi lehe-
téve, Ugy, hogy az egy termékre jutd profittartalom valto-
zatlan marad vagy ndvekszik.

A gyakorlatban mindezt j6l szemlélteti az IKEA-7 és a
Southwest Airline tarsasagok példaja. A két vallalat altal
kovetett politikaban kozos, hogy a termékeik paraméterei
kozll bizonyosak értékét novelik (az IKEA-nal tobbek
kozott a vasarlo azonnal hozzajuthat a tetszetds stilusu, jo
mindségli aruhoz, a Southwesth-nél az utas gyakori jara-
tokkal, minimalis jegykezelési id6vel szamolhat) ugyan-
akkor més paraméterek értékét lerontjak (az IKEA ese-
tében az arut a vasarlonak kell hazaszallitani és dssze-
szerelni, a Southwest jaratain alacsonyabb a komfort-
fokozat). Mindezzel egy idében a termékek ara joval ala-
csonyabb a versenytarsakéndl. A kovetett politikak 1énye-
ge nem tisztan abban rejlik, hogy az arérzékeny vevoket
célozzék meg, hanem abban, hogy olyan paraméterek ér-
tékét novelik, melyek a fogyasztok tobbségénél jelents-
sebb szerepet jatszanak Ezzel parhuzamosan olyan pa-
raméterek ertékét rontjak le, melyeket relative kis sdllyal
vesznek szamitéasba, viszont jelent6s mértékben befolya-
soljak a koltségpoziciot. igy az iparag teljes piacat tekint-
ve a fogyasztok tobbsége relative jobb és olcsdbb termé-
ket kaphat.

Ahhoz, hogy megértsiik a stratégia alkalmazhatdsaga-
nak alapjait, azt kell megvizsgalni, hogy melyek azok a
tulajdonsagok, amelyek a fogyasztok elvarasait befolya-
soljak. Jofe

Egy termék fogyasztoi elvarasokhoz valé alkalmazko-
dasat a korabbi id6szakokban els6sorban a ,,minéség” ki-
fejezéssel ragadtdk meg. Garvin(1987)6 ugyanakkor mar
a nyolcvanas évek végén ramutat, hogy a fogyaszt6 altal
érzékelt minGség tobb paraméter egylttes fliggvenye.
Ezek kozott a tartdssag és az adott funkciora valo alkal-
mazhat6sag illetve az ehhez kapcsol6do teljesitmény épp-
Ugy megtaldlhatd, mint a szervizelhet8ség vagy az eszte-
tikai megjelenés.
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Prahalad és Krishnan(1999) levezetik, hogy az elmult
évtizedben jelentds elmozdulas figyelhet6 meg a min6ség
termékcentrikus kozelitése fel6l a fogyasztdcentrikus ko-
zelitése felé.7 A kilencvenes évek kdzepét megel6z6 id6-
szak szemléletében az egyes paraméterek meghatarozott
értéke alapjan alakult a mindség élettartam, tartossag, tel-
jesitmény sth.). Ez a termékcentrikus kozelités a termé-
keket egymashoz viszonyitja. A szemléletet értelmezve a
jobb min@ség feltétele az, hogy az aru paramétereinek
értéke legalabb olyan szinten legyen mint a versenytarse,
ugyanakkor az érték legalabb egy paraméter tekintetében
legyen magasabb. Hasonloképpen jobb mindéséget kép-
visel az a termék, mely paraméterei tekintetében legalabb
azonos szinten all versenytarsaval, ugyanakkor olyan
plusz tulajdonsdggal rendelkezik, amivel az nem. Porter
alapstratégiakat illeté meghatarozasa ehhez az elgondo-
lashoz illeszkedik, hiszen egy paraméter értékének eme-
lése vagy plusz tulajdonsag kialakitasa a tobbi paraméter
értékének valtozatlansdga mellett - a legjobb gyakorlatot
kovetd vallalat esetében - nyilvanvaldan a kdltségpozicio
romlasaval jar egyutt. A gondolatmenet alapjan tehat a
valtozatlan profittartalom biztositasa - ha a véllalat a tel-
jes miikodését tekintve a legjobb gyakorlatot kdveti - csak
az ar emelésével lehetséges.

A fogyasztocentrikus megkdzelités ezzel szemben a
terméket nem a versenytarséhoz, hanem az adott fogyasz-
t6 elvarasaihoz hasonlitja a min6ség megitélésénél. A
szemlélet szamol azzal, hogy a fogyasztok nem azonosak
elvarasaik tekintetében. Amig példaul az egyik a meghi-
basodasok szamét veszi figyelembe fajstlyosabban a mi-
néség meghatérozasanal, addig a mésiknal ez lehet a tel-
jesitmény. Mindebb6l az is kdvetkezik, hogy egy adott
fogyasztd kulonbozé sullyal veszi szamitasba az egyes
paraméterek értékét.

Az dbra két termék esetében szemlélteti az egyes pél-
daszer(ien kivalasztott paraméterek értékét. A sotét hen-
gerrel &brazolt paraméterek jelolik azokat, melyeket az
A", illetve a ,,B” fogyaszté nagyobb sullyal vesz szdmi-
tasha a min@ség, azaz az elvardsainak val6 megfelelés
szintjének meghatarozasanal. Lathato, hogy az ,,A” fo-
gyaszt6 az l-es, mig a ,,B” fogyaszt6 a ll-es terméket
fogja jobb minéséglinek értékelni, tekintve a nagyobb
stllyal szamitasba kerul6 paraméterek kozil az egyik ér-
téke magasabb mint a versenytars esetében. Belathato
emellett, hogy a termékek pusztdn egymashoz val6 viszo-
nyitasa alapjan nem lehet meghatarozni, melyik elégiti ki
jobban a fogyasztok elvarasait, hiszen azok eltéré para-
méterek értékeiben muljak felll egymast.

Az alapvetd kildnbség a két szemlélet kozott tehat
abban all, hogy a termékcentrikus kozelités kizarolag az
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Kulénbdz6 fogyasztok eltérd sullyal veszik szamitasba az egyes paraméterek értékeét,
amikor meghatérozzak, hogy mennyiben felel meg az adott termék

az elvarasaiknak

2. dbra tosithatd, ha a teljes iparagi
piac fogyasztoinak tobbsége
altal fajsulyosabban értékeit
paramétert javitjak a tobbség
altal kisebb sullyal értékelt
paraméter lerontasaval szem-
ben.

A mésik lényeges feltétel,

Az A 6 altal A,B” fogyaszt dltal hogy a paraméterek eltérd ira-
nagyobb stillyal eértekelt negyobb stillyal értékelt nyd véltoztatdsaval a véllalat
parameterek parameterek egyez0, vagy kedvezdbb kolt-

|-es tennék

egyes paraméterek értékét veszi szdmitasba az elvara-
soknak valé megfelelés meghatarozasanal, mig a fogyasz-
tocentrikus emellett a paraméterek sulyéval is szamol (2.
abra). igy ez utobbi szemlélet esetén elGallithatd a fo-
gyaszto elvarasaihoz ugyanudgy, vagy jobban igazod6 ter-
mék, ha a nagyobb slllyal értékelt paraméter értékét no-
veljik a kisebb sullyal értékelt paraméterek rontadsa mel-
lett. Ez képezi a paraméterek eltérg iranyd valtoztatasan
alapul6 stratégia alapjat. A portén értelemben legjobb
gyakorlatot kovet6 vallalat kdltségpozicidja ugyanis attol
figg. mifyen értéken alakitja ki az egyes paramétereket.
A mindség meghatarozasanak fogyasztocentrikus kdzeli-
tését alkalmazva azonban az egyes paraméterek értéké-
nek emelése mellett csdékkenthet6 mas paraméterek érté-
ke, igy a koltségszerkezet fliggvényében lehetséges a kolt-
ségpozicié megtartasa vagy javitasa.

Fontos tényez6, hogy a kiilénb6z6 fogyasztok eltérd
preferencidkkal rendelkeznek az egyes paraméterek te-
kintetében. Lényeges ezért, hogy bizonyos paramétereket
olyan mértékben javitasanak fel, melyekkel a vallalat leg-
aldbb annyi fogyasztot vonz, mint amennyit elveszit mas
paraméterek meghatarozott mérték( lerontasaval. Ez biz-
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lhestemek agpozicicba keriljon ahhoz

a versenytarshoz képest, mely-

nél a termék bizonyos para-

méterei esetében magasabb ér-

téket alakit ki. A koltségpo-

zicié-javulas egyarant kihasz-

ndlhat6 a haszon kozvetlen

novelésére, vagy az arak rela-

tive alacsony, illetve a para-

méterek relative magas érté-

ken tartdsabol adddd tovabbi

versenyel6nyok biztositasara.

A stratégia alkalmazasanak

gazdasagi racionalitasat alap-

vetéen meghatarozza tehat az,

hogy mennyiben véltoztatja

meg az elérhet6 dsszes profi-

tot a Porter altal definialt stra-

tégidkhoz képest. Ezt vizsgaljuk a kdvetkezd fejezetben
egy kozgazdasagi modellen keresztil.

A paraméterek eltérd irany( valtoztatasan
alapulé stratégia gazdasagi racionalitdsa

A stratégia alkalmazasa elsésorban egy termék pa-
ramétereinek és aranak alakitasat jelenti. Gazdasagi
racionalitasat egy olyan modellen célszer(i ezért vizs-
galni, amely lehet6vé teszi, hogy a szerepl6k bizonyos
mértékig ellendrzést gyakoroljanak mind a termék éra,
mind annak paraméterei felett, a kovetkezék figyelem-
bevételével:

« A fogyasztdk az egyes vallalatok termékeinek para-
méterei és ara alapjan valasztjak ki azt, amelyiket meg
kivanjak vasarolni.

* A magasabb ar a vallalat terméke iranti kereslet csok-
kenésével jar.

* Béarmely termékparaméter magasabb értéke a véllalat
keresletének ndvekedését, alacsonyabb értéke a keres-
let csokkenését okozza.
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Olyan dontési szituaciét modelleziink tehat, melyben a
versenyz6k meghatarozhatjak a termékeik paraméterei-
nek értékét, valamint &rat Ggy, hogy azokkal maximalis
nyereséget érjenek el. Azt szeretnénk igazolni, hogy bizo-
nyos feltételek teljesiilése esetén a paraméterek eltérd ira-
ny( valtoztatasan alapulé stratégia gazdasagi szempont-
bol elfogadhatd a Porter altal definialt stratégiak mellett.
Ehhez két vallalatot vizsgalunk, melyek kozill az egyik a
termék-megkulonboztetés stratégidjat koveti, mig a ma-
sik szamara harom lehet6ség all fenn, melyek:

e a paraméterekben és arakban a versenytarssal azonos
értéket alakit ki,

o koltségdiktalo stratégiat valaszt,
e aparaméterek eltérd iranyd valtoztatasan alapuld stra-
tégiat valaszt.

Azért hasznalhatok a porteri alapstratégiak, mert a ter-
melékenységi hataron két kilénbdzé poziciot elfoglald
vallalat egyméashoz val6 viszonyaban Porter gondolat-
rendszere alapjan az egyik megkiilonboztetd a masik
koltségdiktalo stratégiat folytat. A modellben a termék-

sz

- .-

mara lehet6ség van bizonyos paraméterek értékének ron-
tasara masok javitasa mellett.

A fentieket figyelembe véve legcélszeriibb egy duopol
piaci szituaciora kidolgozott modell alkalmazasa.8 A t6-
kéletes verseny modelljei ugyanis feltételezik, hogy a
versenyz6 vallalatok nem képesek ellenérzést gyakorolni
az ar felett, a monopolszituacié pedig nem alkalmas a
kilénboz6 stratégidk szimultdn &brdzoldséara. A duopol
modell ezen kivil magaban hordozza a lehet6séget a gya-
korlatot gyakran jellemz6 oligopol szituaciéra val6 kiter-
jesztésre. n

Az egyszer(iség érdekében két termékparamétert ve-
sziink figyelembe, melyeket az egyes fogyasztok kiilén-
b6z sullyal vesznek szémitésba az elvarasaiknak vald
megfelelés meghatarozasanal. A modellben a kdvetkezd
feltételezésekkel élunk:

» egyetlen fogyasztd sem ,hagyja el a piacot”, vagyis
valamelyik vallalattél mindenképpen véasarolni fog,

* a két vallalat azonos szerkezet(i és méret(i, m{ikddé-
stikben teljesen azonosak,

» Vvégul, a dontési szitudcidt megel6zGen a két vallalat
azonos paraméterekkel rendelkezd termékeket kinalt
azonos aron és piaci részesedésiik egyforman 50-50%
volt.

VEZETESTUDOMANY
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A dontés soran mindkét vallalat kialakitja varakoza-
sait a masik termékének paramétereire és arara vonatko-
z6an, majd ennek megfeleléen meghatarozzak a szamuk-
ra legmagasabb hasznot biztositd termékparamétereket és
arakat. Az ar és a paraméterek alapjan meghatarozédik az
egyes vallalatok altal értékesitett mennyiség, arbevétel,
koltségek és haszon.

Az értékesitett mennyiség és a koltségek meghata-
rozasara alkalmazhatok a Banker-Khosla-Sinha(1998)9
modelljében meghatéarozott fliggvények oly médon atala-
kitott valtozatai, hogy azokban szerepeljen egy, a le-
ronthaté paramétert jeléld valtoz6. Ezaltal a modell képes
kezelni az eltér§ irany( valtoztatast. A két versenyz§
vallalatot A-val és B-vel jeldljik. Az A véllalat szdmara
fennéll a lehet6ség a termékparaméterek eltérd iranyu
valtoztatasara, mig a B vallalat szamara nem. A megfo-
galmazott feltételek figyelembevételével az egyes valla-
latok altal értékesitett mennyiséget a kovetkez6képp hata-
rozhatjuk meg:

Qa=E -ap A+ apB+ BXxA-B x B-Kt 1.1
és
QB=E +apA- apB- RxA+ BxB+ Kt (L2)

ahol

Qaés Qb- az egyes vallalatok altal a jelen id6szakban
értékesitett mennyiséget jelenti az altaluk meghataro-
zott aron és termékparaméterekkel,

E - az arra és a paraméterekre vonatkozd dontést meg-
el6z6 id6szak értékesitett mennyiségét jeldli, melyet a
két vallalatra nézve azonosnak feltételeztiink,

Paés Pb- a véllalatok termékeinek araban bekdvetkezett
valtozast jelenti az el6z8 id6szakhoz képest,

Al és xb- azon paraméter el6z6 id6szakhoz viszonyitott
valtozasat jeloli, amelynek az értéke novekszik, vagy
azonos szinten marad. Az el6z8 fejezetben tett kitétel
alapjan a gyakorlatban ez a fogyasztok tobbsége altal
fontosabbnak min@sulé paraméter lesz,

t - azon paraméter valtozasanak abszolut értéke, mely az
el6z6 id6szakhoz képest lerontasra kertlhet. (Erre csak
az A véllalatnak van lehet6sége),

d, B és K - egyltthatok a kereslet ar és termékparaméter
valtozasra valo érzékenységét fejezik Ki.

A modell feltételrendszeréb6l adéddan

E, a, B, K>0,

valamint az értékesitett mennyiséget az egyszer(ibb ke-
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zelhet6ség érdekében a valds szamok halmazan értelmez-
zik, a

0 - Qabmegszoritassal.

A termékparaméterek eltérd irany( valtoztatasanak
fogyasztdk tobbsége altal nagyobb sullyal preferalt pa-
raméterek értékét ndveli a tobbség altal kevéshé prefe-
raltak rovasara. igy a javithatd paraméter értékének egy-
ségnyi novelése &ltal generalt keresletndvekedés na-
gyobb, mint a ronthaté paraméter értékének egységnyi re-
dukalasabol adodo keresletcsokkenés. Elniink kell ezért a

R>K
kikotéssel.

A véllalatok koltségfliggvényei az alabbiak szerint ir-
haték fel:

CA= QAA+ f 2.0

(2.2

CB= QbVB+ f

Ahol:
CAs CB- az dsszes koltséget,

VAés vb- az egységnyi termékre jutd valtozd koltséget,
f - a mlkodés fix koltségeit jelenti, mely a két vallalat
azonossagara valo tekintettel egyez6.

Az A és B vallalatok koltségszerkezete kozotti eltérést
a valtozo koltségeknél vesszilk figyelembe. Az A vallalat
esetében azt a megszoritast tesszilk, hogy az adott para-
méter egységgel torténd lerontdsa soran nyert valtozo-
koltség-csokkenés egyenld a masik paraméter egységnyi
javitasaval jar6 valtozokoltség-novekedéssel. A valtozd
koltségek ekkor a kovetkez6képp irhatok fel:

VA= m + exA- £t (2.3)
vB=m + £xB- £t (2.4)

ahol

m - azt az 6sszetev6t jelenti a valtozo koltségekben, mely
nem fligg a termék paramétereinek alakitasatol,

£ - avaltozo koltség a barmely paraméter valtoztatasara
valé érzékenységét fejezi ki, mely a fenti megszoritas
miatt egyez6.

Eléfordulhat, hogy a valtozé kdltségen belil nem ma-
rad olyan 6sszetev, amelyet a paraméter valtoztatasa ne
érintene. Emellett barmilyen valtoztatas a termék paramé-
tereiben hatéssal van a valtoz6 koltségekre. Mindezt fi-
gyelembe véve az aldbbi kikotéseket kell tenniink:
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m>0
£>0
A villalatok profitja az értékesitett mennyiség, az ér,

valamint a koltségek alapjan a kdvetkez6képp hatarozo-
dik meg:

n A= Qa(Pat P*) - CA (3.1)
nB=QBPB+p*)-cB (3.2)
Ahol

n Aés n B- az egyes vallalatok profitjat,

- a termekek arat jel6li a dontést megel6z6 id6szak-
ban.

Bizonyithat6, hogy a profitgérbe ap valamint x vélto-
z0k fliggvényében a meghatarozott értelmezési tartoma-
nyon konkav és folytonos. A maximalis haszon igy azon
a ponton jelentkezik, ahol a profitfliggvény elsé parciélis
derivaltjai nullaval egyenl6k. A p, x és t valtozok kozil
vizsgalatunk a maximalis profitot biztosit &rak és a fo-
gyasztok tobbsége altal nagyobb sullyal preferalt termék-
paraméter A és B vallalat &ltal meghatarozott értékeinek
viszonyara iranyul.

Az A villalat profitja maximalis, ha

%nA: RpARp*-Bm-Eet+apA-ap E-2REXA+ Rxre+Kte + REt = 0

A (4.1)

és
dnA

p =E- 2apAt apB+ BxA RXB- kt- ap* +am + oexa- aft =0 (4.2)

valamint a B vallalat profitja maximalis, ha

dn,,
~ " - BPB#+ Rp* - BM - Ee- apt+ ap.£ + Bx/E- 2BEXB+ kie=0 (4.3)

és

dn,

—" =E+apA 2ap, - RXAF BxB+ kt- ap* +am + afx, =0 (4.4)

A fogyasztok tobbsége altal nagyobb sullyal preferalt
paraméter A és B véllalat &ltal meghatarozott értékének
valtozéasanak viszonya kifejezhet6 a

— —B=Rp- RpBr2apA-2ap £-3REx + REX +2tcte + RE=0 (5.1)
dpA dPB

egyenldséggel, mely a

A B + 2af t 2k + B
(AP BB +2a5) E@c+n (5.2)
3RE 3RE
formara hozhat6.
VEZETESTUDOMANY
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Az érak valtozasanak viszonya kifejezhet6 a

=3apA3apB2RxA+2fxBt 2K t-aex AraexB+aet=0  (5.3)
egyenldséggel, mely a
3a(pA pB = H(2B +ae) - i(2k +ote) (5.4)

alakra hozhatd. Ezt kifejtve és egyszer(sitve az arak val-
tozésanak viszonya a kdvetkez8képp irhatd fel

PePa=z= itég_ae? (_5-5)

A matematikai kezelhetdség érdekében élnlink kell a
B * ae kikotéssel, de mint késébb lathatd, ez nem befo-
lyasolja a vizsgalat kovetkeztetéseit.

Az (5.5), illetve az (5.2) egyenl@ségek alapjan
megallapithatd, hogy amennyiben t = 0, az arvaltozasok
és a paramétervaltozasok kiilonbsége egyarant 0. Ez azt
jelenti, hogy az A vallalat nem alkalmazza a paraméterek
ril csokkentésre a leronthatd paraméter értéke. Ekkor a
két vallalat azonos mértékben valtoztatja az arat és a pa-
ramétereket, azaz a kiindul6 egyezéséget alapul véve ter-
mékeik mind az & mind a paraméterek tekintetében azo-
nosak. Ezzel mindkét véllalat azonos porteri alapstraté-
giat kovet.

Amennyiben t£ 0. az A véllalat cstkkenti a paraméter
értékét. Ha a javithatd paraméterek értékének valtozasa
egyenld, (5.2) alapjan az arvaltozasok kiilénbsége negativ
a pozitiv masodik tag hozzaadasa miatt, tekintve hogy p*B
kivételével valamennyi valtozd és paraméter csak pozitiv
vagy nulla értéket (>emesetében) vehet fel. Az A véllalat
igy kevésbé noveli, vagy jobban csokkenti az arat Z?-nél.
Ezzel az A vallalat termékének az ara alacsonyabb lesz a
versenytars altal alkalmazott arnal, ugyanakkor a B vélla-
lat terméke a javithatd paraméter tekintetében egyez6, a
ronthaté paraméter tekintetében pedig jobb lesz. Méaskép-
pen fogalmazva az A vallalat a koltségdiktal6d stratégiat
alkalmazza.

Amennyiben t * 0 és a vallalatok arvéltoztatésa igy
termékeik &ra azonos, (5.2) alapjan az A vallalat maga-
sabb szinten allapitja meg a javithatd paraméter értékét
B-nél a maximalis haszon elérése érdekében. Nem be-
szélhetlink azonossagrol a porteri alapstratégiakat ille-
téen, hiszen javithaté paraméter esetében az A vallalat,
mig a ronthaté paraméter esetében a B véllalat terméke
van magasabb szinten. Ebben az esetben tehat A vallalat

-zez

A felvetett extrém szituacidk alapjan célszeri meg-
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vizsgalni annak feltételeit, mikor lesz A véllalat terméke a
javithaté paraméter tekintetében jobb, ugyanakkor alacso-
nyabb art a B vallalat termékénél, azaz mikor teljestl az

xa> xbés Pa< Pb

feltétel.
Az (5.2) egyenl@ség alapjan xA> xB ha

(2K + B)
Pa>Pb- (22e +6) 6.1
Az (5.5) egyenl@ség alapjan pA<pB ha
R>ae (6.2

tekintve B > k.

A megfogalmazott kérdésre a vélaszt az (5.5) és (6.1)
Osszevonaséval kapjuk azaz :

Pa< Pbés Xa> xo

ha

EtIP-Ki < £(2k+R) aholB >aE

(R-ae)  (2ae+R) 63)
egyszer(sitve

k>aeést*0 (6.4)

Az (6.4) feltétel teljesiilése esetén, azaz ha a kereslet
paraméterrontasra valo érzékenysége nagyobb, mint az
arérzékenység és a koltségparaméter-valtoztatasra vald ér-
zékenységének szorzata, az A vallalat a maximélis ha-
szon biztositasa érdekében az eltérd iranyl valtoztatas
stratégiajat alkalmazva a B vallalatnal magasabb szinten
allapitja a fogyasztok tébbsége altal preferalt termékpa-
raméterek értékét, mindemellett alacsonyabb aron kinalja
a terméket.

A stratégia gazdasagi létjogosultsdganak igazolasahoz
két kérdésre kell valaszt adni:

« Hogyan valtozik az A vallalat profitja a B vallalathoz
képest, ha a paraméterek eltérd irdny( valtoztatasat al-
kalmazza?

« Hogyan véltozik az A véllalat profitja ahhoz képest,
ha az alapstratégiak valamelyikét valasztana?

Tekintve hogy a két szervezet azonos szerkezetébdl és
miikodési folyamataibdl kiindulva az allandé koltségeket
azonosnak tételeztik fel, a kérdések megvélaszolasahoz
elegendd az értékesitett mennyiség és a termékre juto fe-
dezeti h&nyad viszonyét vizsgalni.

A leirt rendszerben mindkét vallalat maximalis pro-
fitot ér el. Ha az A vallalat ugyanolyan paraméterekkel és
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aron értékesiti a terméket mint B - azaz t =0 - a modell
szimmetrikussa valik, a versenyzdk azonos szint(i profitot
érnek el 50-50%-o0s piacrészesedés mellett.

At 0 eset vizsgalatahoz fejezzilk ki a két versenyz6
altal értékesitett mennyiség viszonyat a

Qa- Qb= 2«(Pb- Pa) + 2B(xA- XB - 2 kt

formaban, melyet atalakitva az

(7.1)

aet(B-K) t(2x+R)
A B (B-ae) 3

t3-K)(R+2ae)
3(R-ae)

3Kt(RB+ae)_~
3(R—ece)

egyenléséget kapjuk. Ez azt jelenti, hogy az 50-50%-0s
piacrészesedés fennmarad akkor is. ha az A vallalat a pa-
nem Keriil rosszabb értékesitési pozicioba annal, mintha a
megkilonbodztetés iranyat valasztana.

A véllalatok egy termékre juté fedezetének viszonya a
kdvetkez8képp irhato fel:

(Pa- Va)- (Pb- Vb) = Pa"™ Va~ Pb" Vb (7.3)
Ezt atalakitva, a

Et(K-R) Et(R+2(XE)(K-B) E£t(2K+R) Et3R(R-OCE)
Pa-V (P b-Vb) - =0 (7.4)

(R-OCE) 3R(B-OtE) 3R 3R(R-OtE)
egyenldséget kapjuk, ami az azonos fix kdltségek és
értékesitett mennyiség miatt azonos profitot jelent.

Mint azt a fent leirtakbdl lathattuk, t * O kikotés két
esetet takarhat; az A vallalat a kéltségdiktalo, vagy a pa-
raméterek eltér6 iranyl valtoztatasat alkalmazza. A (6.4)
kritérium teljestilése esetén ugyanakkor a paraméterek el-
tér6 iranyd valtoztatasa magasabb hasznot biztosit mint a
koltségdiktald stratégia, hiszen a vallalat a maximalis pro-
fitot akkor éri el, ha az egyik paramétert a versenytarshoz
képest magasabb, mig a masik paramétert a versenytars-
hoz képest alacsonyabb értéken allitja be.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy amennyiben a ke-
reslet egy adott termékparaméter lerontasara valé érzé-
kenysége nagyobb, mint az &rérzékenység és a koltség-
paraméter valtoztatasra valé érzékenységének szorzata,
az eltérd irany( valtoztatas stratégidja nem jelent rosz-
szabb poziciét, mintha a versenytarssal azonos meg-
kilénboztetd stratégiat, ugyanakkor jobb poziciot jelent
mintha kéltségdiktalo stratégiat folytatnank. Ezzel meg-
hatérozott feltételek mellett, a termékparaméterek eltérd
véltoztatasanak stratégidja gazdasagilag raciondlisnak
tekinthetd.

A paraméterek eltéré irany( valtoztatasanak gyakorlata

A fent bemutatott modell jelentdsen leegyszerdisitett
korulmények kdzott szemlélteti a paraméterek eltéré ira-

56

nyd valtoztatasanak racionalitasat. Az egyik, a gyakorlat
szempontjabdl lényeges leegyszer(sités, hogy egyes pa-
raméterek értékének egységnyi ndvelése ugyanakkora
ndvekedést okoz a valtozo koltségekben, mint mas pa-
raméterek értékének egységnyi rontdsa, valamint a val-
toztatas nem érinti a fix koltségeket. Mindez azt jelenti
nem javitja, ha egy paraméter értékét ugyanolyan mér-
tékben ndveli, mint amennyivel egy masik paraméter ér-
tékét lerontja. Ha a koltségpozicid javul, gy enyhiilnek a
stratégia racionalitasat korlatozo feltételek. Problémat je-
lenthet emellett az egyes termékparaméterek értékeinek
mérhet6sége, hiszen azok lefednek minden olyan ténye-
z6t, amely a fogyasztd elégedettségét befolyasolja. Mig a
meghibasodasok, vagy az élettartam viszonylag kénnyen,
addig az esztétikai megjelenés, a kapcsolddéd szolgaltata-
sok min@sége mar nehezebben szdmszerdlsithetd ténye-
z6k. Mindez nem jelenti azonban azt, hogy ne lenne olyan
egzakt eljaras amellyel a véllalati gyakorlatban meghata-
rozhatd, mikor és milyen mértékben célszer(i a paramé-
terek eltérd irnyu véltoztatasat alkalmazni.

A Kim és Mauborgne (1997),(1999)10 altal kidol-
gozott és ,érték innovaci6d” névre keresztelt eljaras tech-
nikailag a paraméterek eltérg iranyl valtoztatasara épiil,
bar a kdzéppontjaban az arak alacsonyan tartasa all. A
szerz6k ugyan nem adnak meg egzakt eljarast a modszer
alkalmazéséra, viszont szdmos vallalati példaval illuszt-
raljak elgondoldsuk sikerességét. Az értékinnovacié ko-
zéppontjaban a termék iranti keresletet nagymértékben
novel6 arak megallapitasa, valamint ehhez kapcsol6ddan
a magas profitot biztosité koltségstruktira all. A kedvezd
koltségpozicio ugy érhetd el, ha a termékbdl elhagyjak,
illetve csokkentik azokat a paramétereket, melyek értéké-
nek véaltozasara a fogyasztok tobbsége nem reagal érzé-
kenyen. valamint novelik azokat a paramétereket, melyek
a fogyaszto értékelésében jelentds szerepet toltenek be.
nak kdzéppontjaban ezzel szemben az egzakt mddon meg-
hatarozhaté profit maximalizalasa all. Ehhez nem ele-
gendd kizarélag az alacsony arak keresletnével§ hatasa-
bol kiindulni, precizen meg kell vizsgalni az egyes pa-
raméterek valtoztatasabdl adddo kereslet- és koltségval-
tozést is. Az altalunk javasolt eljaras ennek alapjan a ko-
vetkezd:

A termék egyes paramétereinek, valamint azok mér-
tékegységének azonositasa. A termék valamennyi faktorat
és a termékhez kapcsol6d6 valamennyi faktort azonosi-
tani kell, melyek valtoztatsaval valtozik az értékesithet6
mennyiség és/vagy a koltségek. Az egyes paraméterekhez
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meg kell hatarozni a mértékegységeket, melyekkel a val-
toztatds mértéke, illetve egysége kifejezhetd.

A paraméterek valtoztatdsa altal indukalt keresletval-
tozas vizsgalata. Az alapvetd cél ebben a lépésben annak
meghatarozasa, hogy az egyes paraméterek értékének
egységnyi ndvelése illetve csokkentése milyen valtozast
indukal a termék iranti keresletben. A kereslet nem fel-
tétlendl linedrisan reagal a paraméterek értékének val-
toztatdsdra. azaz egy paraméter egysegnyi ndvelése nem
biztos, hogy ugyanolyan mérték{i ndvekedései jar az ér-
tékesitett mennyiségben, mint amekkora csokkenést az
egységgel torténd lerontasa. Ezért a vizsgalatot a para-
méter értékének mindkét iranyban torténd valtoztatasara
kildn-kalon célszerl elvégezni.

A paraméterek valtoztatasabol ad6do koltségvaltozas.
Ebben a lépéshen meghatarozzak azt, hogy milyen mi-
Iyen hatast gyakorol a koltségekre az egyes paraméterek
egységnyivel torténd valtoztatasa. A koltségeknél a becs-
Iést a legjobb gyakorlatbdl kiindulva kell elvégezni, hogy
az tisztan a paramétervaltozasbdl fakadd koltségvaltozast
mutassa. Ellenkez§ esetben a koéltségpozicio tisztan ja-
vithaté a hatékonysag novelésével, ami elsédlegesen mas
stratégiai irny kovetését teszi szikségessé. A becslést
természetesen mind a valtozé mind az é&lland6 kéltségek
tekintetében el kell végezni.

A kereslet &rérzékenységenek meghatarozasa. A cél
ebben a szakaszban annak meghatérozésa, hogy az arval-
toztatds milyen mértékben mddositja az értékesithetd
mennyiséget. Itt is ki kell emelniink, hogy az ar és a ke-
reslet kdzotti kapcsolat nem feltétlendl lineéris, ezért gon-
dot kell forditani a thlzott leegyszer(sités csapdajanak el-
ke-rulésére.

A profitfiggvényt az el6z8 1épések eredményeinek fel-
hasznalasaval hatarozzadk meg. A becsilt profitot ezaltal
mind az &r, mind az egyes paraméterek befolyasoljak az
elérhet értékesitett mennyiségen, illetve a koltségeken
keresztul.

A profitfliggvény maximalizalasaval meghatarozhatdk
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azok a paraméterek, melyek értéke valtoztatandd, illetve
az ar, amely a maximalis hozamot biztositja. A kereslet
preciz figyelembe vétele a fogyasztok igényeinek vald
racionalis megfelelést, mig a koltségek és ar modellezése
a kedvez6 versenypozicio elérését viszi a rendszerbe.

Figyelembe kell venniink ugyanakkor, hogy a para-
méterek véltoztatidsa 6nmagaban is kiadasokkal jar. Eze-
ket a stratégia megvalositasanak koltségeként célszerd
meghatarozni és beépiteni a profitfliggvénybe. m
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