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1. Bevezetés

Feltehetéen a legtdbb doktoranduszhallgaté célja hozzam hasonléan az, hogy ugy
tapasztalja meg az 6nall 6 kutatdi tevékenység végzésének kanyargos Utjét, hogy a végén
mind 6nmaga, mind az értekezést olvasd, birdd kozosség elégedett legyen
teljesitményével. En emellett azt is vartam kutatasomtol, hogy két szeméyes célom
teljestiljon: (1) megismerhessem, rendszerezhessem, alkalmazzam a szamomra
relevénsnak tiing Uzleti modell modszertant, és (2) beledssam magam a magyarorszagi
e-business alakulasanak vizsgdatdba, elemzésébe. Ebbol adddott kutatasi célom:
élenj&r0 magyarorszégi internetes vallaatok fejlodesét vizsgdlom az Uzleti modell
megkozelités alkalmazasaval. — Az ,éenjard@” fogamon itt egyszerre értem az ,, (jitod
szellemet” (jelentds Ujitast egy adott terlleten elsoként megval Ositd szervezet, amely
részleteiben is folyamatosan fejl6dik), és a valamilyen szempontbdl érzékelhet6 , vezets
szerepet” (példaul legismertebb, legnépszeriibb, legnagyobb forgamu, legjévedel-
mezébb stb.). Az internetes vélalat fogalom pedig dontéen az internetre alapozott
értékajanlatra utal.

Ez a kutatasi cél mind a tudomany, mind a gyakorlat szdméra (j eredményekkel
kecsegtet. Az Uzleti modellekkel kapcsolatban szdmos, Osszekapcsolasra vard
megkozelitést vonultat fel a szakirodalom. A médszer gyakorlati alkalmazasardl kevés
tudoményos kozlemény sziletett. Az Uzleti modellek abrézoldsanak kilonboz6
maodszerei alakultak ki, de csak nagyon ritkan Utkoztették egyazon példan keresztill ezek
erényeit és korlétait. Ugyancsak hianyzik az internetes tzleti modellekkel kapcsolatos
koncepciok szoros egybekapcsoldsa az ezektdl inkabb flggetlendl targyalt Uzleti modell
megkozelitésekkel. Az internetes Uzleti modellekrél elsdsorban akkor folytak kutatasok,
amikor még Ujszertinek hatottak, nyitott kérdés, hogyan miikddnek ezek a modellek a
»megszilardulas’ idészakdban. Az idépillanatra vonatkozo kutatasi eredmeények mellett
az akar 5-10 éves vatozast is feloleld6 munkakbdl jelentds hiany mutatkozik ezen a
terlleten. Viszonylag keveset tudunk a magyarorszégi internetes vélakozasok Uzleti
modelljeinek belsd osszefliggéseirdl, eredményes miikddésik kulcsfeltételeirsl. Bar a
szakirodalom — féleg az ezredfordul 6n — szdmos hatast ismertetett az internetes tizlethez
kapcsol 6doan, ezek ismételt vizsgélata az eltelt id6 miatt Ujra aktudlis.

A tudomanyos kihivas mellett azt is remélem tovébba, hogy a vizsgdddas sorén
olyan elméleti megallapitésokra jutok, amelyek a vizsgdt vallaatok vezetsi, de mas
internetes valalatok szdméra is Ujszeriiek és a gyakorlatban felhasznahatok. Gyakorlati



célom, hogy a vdlalatvezetok szaméara bemutassam az Uzleti modell moédszer
alkalmazésanak lehetéségeit, és korabban nem ismert Gsszefliggéseket megvilagitva
segitsem dontéseiket az internetes Uizl eti modellek alkalmazésaval kapcsolatban.

A Kkutatas elméleti kerete haromrétegii. Egyrészt szilkséges az Uzleti modell modszertan
atekintése. Méasrészt az internetes vallakozasok elemzéséhez az internetes Uzleti
modellek szakirodalmara tamaszkodom. Harmadrészt, az internetes Uzlethez szamos
olyan elméleti modell és megkdzelités kapcsolodik, amelyek az Uzleti modell
fejlsdésének bemutatasanal magyarézattal szolga hatnak. Ertekezésem 2. fejezete ezt az
elméleti keretet mutatja be a fenti bontasban. Ez a rész az értekezéstervezet (Moricz,
2005) megfelelé fejezeténdl joval fokuszéltabb, rovidebb: egyes részleteket a
mellékletek kozott szerepeltetek, més esetekben a bovebb kifejtésre utaldsokat
helyeztem € (az értekezéstervezetet cédén mellékeltem). Az eméeti keret a
szakirodalom nyitott kérdéseinek bemutatésaval zérul.

Ezek a nyitott kérdések, valamint fent emlitett céljaim alapoztédk meg a kdvetkezd
két f6 kutatasi kérdést, melyeket négy, illetve nyolc alkérdésre bontok tovabb a 3.
kutatdsmodszertani fejezetben.

- Hogyan haszndhat6 fel az Uzleti modell médszertan az élenjar6 magyarorszagi
internetes valalkozasok mikodési logikganak, értékteremtésik Gsszefliggéseinek
elemzéséhez, megértéséhez?

- Az internetes Uzlet szakirodalomban leirt feltételrendszere mennyiben magyarézza
az élenjar6 magyarorszégi internetes vallalkozasok Uzleti modelljének aakulésat,
fejlodéset?

Ugyanebben a fgezetben mutatom be a vaasztott kutatds moédszertant. Rogzitett
szempontrendszer mentén hdrom kvalitativ esettanulmanyt készitettem, melyeket
akalmasnak itélek arra, hogy a kutatasi kérdésekre kelléen mély és Osszetett valaszt
szolgétassanak. Ezek az Index internetes portal, a Sunbooks kdnyvpiaci B2B piactér,
valamint a Netpincér online éelkozvetité. A kutatas kérdések sgjatossdga, hogy
megvalaszolasuk egy hosszmetszeti vizsgdatot igényel. Ennek soran derllt csak ki
szamomra, hogy a kulonbdzé okokbdl elhizodd kutatd munka alkalmassa valt ilyen
jellegi kérdések vizsgdatéra. Ugyanis az adatgyiijtési mddszerek kilonbodzé formainak
megismerésére (foként interjuk, dokumentumelemzés, mithelymunka) folyamatosan
nyilt lehetdségem a vizsgélt szervezeteknd. igy lényegében 1999-2005 kozott egyfajta
elokutatas folyt, majd 2005-2007 kozott kristdlyosodtak ki a kutatési keérdések,



parhuzamosan tovabbi adatgyiijtéssel és adatfeldolgozassal. Az adatgytjtés utolso
szakasza (2007-2009) mé& a harmadik hullamé jelentette az adott szervezetek
vizsgdlaténak, az esettanulmanyok elkészitésének. Az adatgyiijtésnél alkalmazott
»gondossag” és reflexio, valamint az adatfeldolgozés soran az egyes esetek kozott vont
parhuzamok és ,felelgetés’ segitette leginkdbb azt, hogy a kvalitativ kutatés
megbizhatdsagét és eredményességét fokozhassam, illetve biztosithassam.

A kutatds tudomanyos eredményeit a 4. fejezet mutatja be. Ez a fejezet a pédak
kontextusba helyezése érdekében egy kitérével, az internet-befogadés magyarorszagi
fellodésenek attekintésevel kezdodik. Ezt kovetéen a hdrom esettanulmanyt egymast
kovetéen, azonos szerkezetben mutatom be: az esetek itt nem csupan torténetleirést
jelentenek, hanem egyben elemzést is (az elméleti fejezetben kifejtett modellek és
sémdk mentén), tovabba mindharom eset az Uzleti modell aakulasanak,
jellegzetességeinek Osszegzésével zarul. A kvalitativ kutatasokndl fontos elméleti
visszacsatolés e fejezet harmadik szakaszéban jelenik meg, ahol féleg a masodik
kutatési kérdésre keresem a vélaszt. Ezen afejezet gondolati felépitése megegyezik az
elméleti keret szakirodalom-éttekintd alfejezetével, hiszen éppen az ott ismertetett
nézetek mentén elemzem az eseteket.

A kutatdsnak nyilvanval 6 korlétai adédtak a vaasztott modszertanbdl kdvetkezoleg.
Ezen tulmenéen fontos korilmény, hogy — béar értekezéstervezetemhez képest
sziikitettem a lehetséges vizsgdati irdnyokat — még mindig sokrétii szakirodalmi
anyagot probatam felhaszndni. Ez hasznosnak bizonyult, mert sok szempont
Utkoztetésére kerllhetett sor, de korlétot is jelentett, mert egy-egy szempont mélyebb
elemzése nem val6sulhatott meg a Ph.D. értekezést megalapozd kutatés keretei kozott.
A szamos szempont ellenére nem végezhettem teljeskori vizsgalatot. Néhany szempont,
melyeket e kellett hagynom:

- Az Uzleti modell megkdzelitésbdl adodoan a vizsgélt valaatok a belsé szervezeti
vonatkozésok szempontjabdl ,fekete doboznak” tekinthetok. Vizsgéddasaimon
Kivil esett tovébba a vezet6 szerepe (képességeivel, attittidjeivel, dontéshozatali
modszereivel), és az egyes stratégiai |épések , belizemelése” is.

- Noha amodellezés szamszaki szimul&cio lehetéségére is utal, kutatdsom sorén ilyen
vizsgdlodést nem végeztem. Figyelmemet a ,sirii leirasra’ és az ébrézolésra
Osszpontositottam (az Uzleti modellezés késobb kifejtésre kertlé hdrom fokozata
kozll ez az els6 kett6). A megkozelités részben sgjét vaasztésom volt (terjedelem,

fokusz miatt), részben kilsé kényszerbdl fakadt (korldtozottan rendelkezésre alo



adatok, illetéleg konkrét szémszaki
fenntartanom a vizsgdt szervezetekkel a szoros, bizalmon aapulé kutatés

egyuttmikddést).

Ertekezésemet az elért eredmények Osszegzésével, kovetkeztetések, javasiatok és
tovabbi lehetséges kutatési irdnyok kijeldlésével zarom (5. fgjezet). A fent kifgjtett a
gondolatmenetet foglalja 6ssze az 1. &bra, amely éttekinti kutatasi tervem f6 elemeinek

Osszefliggéseit.

Célok

Kutatasi cél: Elenjaro
magyarorszagi internetes
vallalatok fejlédésének
vizsgalata, az Uzleti modell
megkdzelitést alkalmazva.
Tovébbi cél: Kozos
gondolkodas internetes
vallalatokkal.

igények nékul

konnyebbnek bizonyult

Kutatasi modszer

Kvalitativ mddszertan:
Harom hosszmetszeti
esettanulmany: Index,
Sunbooks, Netpinceér.
Adatgydijtés: Ismételt
interjuk, elétanulmanyok,
dokumentumelemzés,
miihelymunka.
Utemezés: 1999-2009.

L

Kutatasi kérdések

A kutatas targya: Elenjaro
magyarorszagi internetes
vallalkozasok (izleti modellje.
Elemzés szintje: iizleti modell
szint, iparagi, tarsadalmi
hatasok.

Kérdések:

1. Hogyan hasznélhatd fel az
Uzleti modell mddszertan az
élenjar6 magyarorszagi inter-
netes vallalkozasok mikodési
logikajanak, értékteremtésiik
osszefliggéseinek
elemzéséhez, megértéséhez?
2. Az internetes uzlet szak-
irodalomban leirt feltételrend-
szere mennyiben magyarazza
az élenjaré magyarorszagi
internetes véllalkoz&sok izleti
modelljének alakulasat?

\ 4

Elméleti keret

Modszer: Uzleti modellek.
A vizsgalat targya:
Internetes uzleti modell.
Elemzési elméleti hattér:
Tarsadalmi beagyazottsag,
informécio/hélézat-gazda-
sagtan, stratégiai IT, érték-
halok, tranzakciokoltségek,
bizalom, tudas, innovacid.

1. &bra. A kutatas terv attekintése

A 4

Bemutatas

Hattér: Magyarorszagi
e-business kitekintés.
Esettanulmanyok: Uzleti
modell nézépontbdl.
Tovabbi elemzés: EIméleti
hattér alkalmazasa.
Megbizhat6saqg és érvé-
nyesséq: Sdrd leiras, felel-
getd logika, haromszogelés

(Az dbraMaxwell [1996] modelljének adaptaci 6ja)




2. Szakirodalmi attekintés

Az internetes Uzlettel, modellekkel kapcsolatos szakirodalom éttekintésének elsédleges
»SzZintere” az ebben atémaban irddott értekezéstervezetem volt (f§lban mellékelve). Az
empirikus kutatas modot adott arra, hogy a gyakorlati tapasztalatok aapjan jelentésen
sziikitsem — egyes pontokon viszont tovabb tégitsam — a bemutatandé elméleti hatteret.
Jelen fejezet céja teha a gyakorlati elemzés megaapozésa, ezért elsoként az
alkamazott modszert, az Uzleti modellezést ismertetem. Az éttekintést az internetes
Uzleti modellekkel kapcsolatos kilon rendszerezéssel folytatom. A harmadik afejezet a
gyakorlati elemzés soran felmertil6 szakirodalmi elgondolésokat vezeti be. A 2. fgjezet
a szakirodalom nyitott kérdéseivel zarul, melyek kijeldlik a kovetkezé fejezetben
ismertetend6 kutatas alapvet6 iranyét.

2.1. Elemzési mdodszertan: az Uzleti modellezés

Az ezredfordul6 tgan a kezdé internetes tizleti valalkozasok gyors sikere kapcsan a
menedzsment folydiratok és a gazdasdgi sajtd egyarant ,rétaldt” az internetes Uzleti
modellek (e-business models) fogalmara. Az Uzleti modell ebben a felfogasban azonban
csak a mitkodés mikéntjének néhany jellemzé mintdganak egyedi leirdsét jelentette.
Kordbbi elméleti kiindul dpontokhoz visszatérve azonban az Uj évezred elsé évtizedének
kozepére (ekkor nyujtottam be értekezéstervezetemet) elfogadotta véalt a
szakirodalomban, hogy az Uzleti modellezés eszkdz és modszer a vezetés, valamint a
stratégia terletén. A kovetkezékben bemutatom e megkdzelités eredetét és |ényegét,
majd kitérek az Uzleti modellek f6 Osszetevdire, s vegul megvildgitom az Uzleti

modellezés modszerének gyakorlati |ehetésegeit és nehézségeit.

2.1.1. Az uzleti modellezés meghatarozasa

Az Uzleti modellezés fogadma az 1970-es években a szamitéstechnikai,
szamitastudomanyi magazinokban, folydiratokban jelent meg. Stéhler (2002) Konczal,
illetve Dottore cikkére hivatkozik, akik az elsok kozott ganlotték valaati vezeték
figyelmébe a ,, matematikusok altal kedvelt” modellezést. (Lasd még Barakonyi, 2008
levezetését a nem Uzleti tipusi modellektél az Uzleti modellekig terjedéen.) E
megkozelités arra mutatott ra, hogy a szervezet folyamatainak, tevékenységeinek,
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adatainak és kommunikéci s kapcsolatainak modellezésével megal apozhatd egy, a napi
munkét tdmogatd informatikai rendszer kiépitése. Ebbe a vonaba csatlakoztak be a
személyi szamitogép terjedésével a folyamatmodellezé eszk6zok és a tablazatkezel 6k.
Az elébbiek a folyamatok, adatkapcsolatok dsszefliggésrendszerének megtervezeéseben,
abrézol asaban nyUjtottak segitséget. Az utdbbiak segitségével viszont atervezési sémak
fésorait aldbonthattuk, a részdsszetevokkel teszteket hajthattunk végre, néhany billentyi
lenyomaséaval ,mi lenne, ha’ tipusli elemzések vatak elvégezhetévé (Magretta, 2002).
Korédbban az ,Uzleti modell” csak a tények ismerete utdn valt vilagossd, ezekkel az
eszkozokkel viszont a vallalkozas viselkedését modellezni |ehetett. Az Gzleti modellezés
szamitastudomanyi gyokerei nem véletlenszertiek, hiszen egy adott szoftver
rendszerterve, ,architektirga’ régota az elemek és a kozottik lévé kapcsolatok
feltérését, leirasat jelentette. Ehhez az idoszakhoz kétheté Hall és Menzies (1983) Uttoro
munkaja, amelyben egy krikett klub bels6 ok-okozati dsszefliggéseit modellezték, sez a
megkozelités — téblazatkezel 6 segitségével — kilonbozé forgatdkonyvek elemzését is
lehetéveé tette.

Az 1980-as években az Uzleti modellezés — az adat- és folyamatmodellezés
vildgébdl — az Uzleti folyamatok és a valalati stratégia szférgaba helyezédott &.
Napjaink Uzleti modelljeinek kidolgozéi leggyakrabban Porter (1985) értéklanc
koncepcigjat tekintik klasszikus Uzleti modellnek. Ez modell alapveté és tamogatd
tevékenysegeket hatérol e, amelyek mentén a fogyasztéi értékteremtés, illetéleg a
koltségvezetés vagy a termék megkillonboztetés megvalosul. Ennek ellenére ,a
stratégak sokaig nem foglalkoztak az Uzleti modellel”, s ez annak tulgjdonithatd, hogy
iparaganként létezett egy kozismert, dtaldnosan kovetett modell. Tapscott (2001:5)
ramutat, hogy a stabil szerepl6k hosszu tévl, szorosan kontrollalt kapcsolataira épité
értéklancok modellje (ezt nevezi Tapscott a vertikdlis integracié modelljének) sokédig a
legtébb ipardg kikezdhetetlennek bizonyult modellje volt.! Az Uzleti modellek
napjainkban is a klasszikus értéklanchdl indulnak ki a torténetmesélés régi
hagyomanyait kovetve; val6jdban minden Uj Uzleti modell a, régi torténeteket” varidlja
(Magretta, 2002). Ebbe a vonulatba sorolhatok a virtuais értéklanc modellek is,
melyeknek akotéi még az internetrobbanéds el6tt kezdték hangsllyozni, hogy az
informéci6 és az informéci 6technol 6gia atszovi a hagyomanyos értéklanc folyamatait és
kapcsolatait (példaul Rayport és Sviokla, 1995). Az 1990-es években egyes szerzok az
Uzleti modellt a szervezeti struktUrdval hoztédk Osszefliggésbe (példaul Viscio és

! Tapscott az Egyesiilt Allamok gazdasagabdl indult ki, de &llitasa még inkabb igaz volt a kel et-eurdpai
tervgazdasagokban, igy Magyarorszagon is.
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Pasternack, 1996), de a — helyesebb kifejezéssel — szervezeti vagy térsasagiranyitasi
modellek az értekezésben targyalt Uzleti modell problémakdrtél fuggetlen, 6nallo
kutatési teriiletet jelentenek.

Az Uzleti modell fogalom haszndlatédnak tulajdonképpen az internetes Uzlet terjedése
adott lendiletet, de az ezredforduldt kovetéen az dtadnos menedzsment
szakirodalomban is kedvelt kategoridva vélt: a legkilonbdzobb felfogasban sziilettek
an. internetes Uzleti modellek, melyek inkdbb hallgatélagos értékndvelési modellek
voltak, minthogy a mogottes eléfeltevések kifejtése tébbnyire hidnyzott (O Danidl,
2001). A fogalom népszeriisegenek gyors terjedése az értelmezés sokféleségét
eredményezte. Az ezredfordul 6ra egyre tobb szerzé hangsulyozta, hogy az izleti modell

- irodama nem konzisztens, és sokdig hijan volt a konkrét meghatérozasoknak

(Timmers, 1998:2; Mahadevan, 2002:55; Chesbrough és Rosenbloom, 2002:532),

az egyik leggyakrabban haszndlt, de legkevésbé megértett fogalom az internetes

uzlettel kapcsolatban (Rappa, 1999:1),

- egy jOl csengé varazsszo, dtaldnosan elfogadott jelentés nélkil (Osterwalder és
Pigneur, 2002:2),

- fogdma az elemzék kovetkezetlenul emlitik, mindenféle meghatérozésra
hasznaljak (Tapscott, 2001:4),

- gyakran homayos eredetii recept arra vonatkozoan, hogyan kell mikddnie egy

Uzletnek ahhoz, hogy sikeres legyen (Stahler, 2002:6).

Nem meglepé tehat, hogy az Uzleti modell meghatédrozasara tett kisérletek is sokfée
definiciét eredményeztek. A legfontosabb szakirodalmi meghatérozasokat az 1.
melléklet tartalmazza, részletezi® Négy kozos pontot taldtam, ameyek a
meghatarozésok tobbsegében , tetten érhetok”:

- az Uzleti modell egyszerre rgjzol elénk egy rendszert és,,mesél €” egy torténetet,

2 A szervezeti modellekrdl 14sd Dobék (1996). A szervezeti modellekkel (formakkal) kapcsolatos
szakirodalom azon meglétésai, amelyek a szervezet kilsé kdrnyezetéhez fiizédé viszonyt térgyaljék, mér
kozelebb dlnak az Uzleti modellekhez. Példaul Haeckel és Nolan (1993) ,, érzékel 6 és valaszt add”
modellje, vagy Moore (1993) rugalmasan atvaltoz6 okoszisztémaként mitkodé E-forméja az értékteremtés
logikgjardl szdl.

3 Egyes szerzék ezeken tilmenden kiilon meghatarozast kindlnak az (j vagy internetes iizleti modellekre.
Venkatraman (2000:18) szerint ezeknél kritérium, hogy , az értékajanlat nagysagrendi és fenntarthatd
novel ését kindlja a vevéknek a hagyoményos lizleti modellt kovetd vallal atokhoz képest” (Venkatraman,
2000:18). Lam és Harrison-Walker (2003:18) pedig azokat a madszereket, koncepciokat, sémékat és
architektlrakat tekintik e-business modellnek, amelyek segitségével a szervezetek az internetet, a
vilaghdl 6t a stratégia megval dsitésara hasznal hatj ak.
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- az értékteremtés logikaja, mechanizmusa all a modell kbzéppontjéban,

- egy architektUra, amely egyrészt a szervezeten, masrészt az ellatési lancon bellli
folyamatokat és kapcsolataikat, harmadrészt a mozgositott —eréforrasok
Osszekapcsolasét irjale,

- amodellt fenntart6 bevételek forrasat, aramléasit 6sszekapcsolja atobbi elemmel.
Mint késdbb bemutatom, a meghatarozasok kiltnbdzésege visszavezetheté az Uzleti
modellezés sokféleségére: kilonbdzé elemzési szinten és fokusszal akalmazhatd. Ezért
értekezésemben egy tagabb és egy sziikebb meghatérozéds mentén haladok tovabb. A
tagabb értelmezés magaba foglalja a legtdbb megkdzelités valamennyi |ényeges kdzos
vonését.” A szilkebb meghatérozés az Uzleti modellek megkozelitésenként kozos
Osszetev6i mentén hatérozza meg a fogamat, ezt a késébbiekben részletesebben
aaamasztom.

- Az Uzleti modell tagabb értelemben egy vezetéi eszkdz, amely az Osszetett
értékteremté mikodést leegyszeriisitve, elemek Osszekapcsolodd rendszereként
mutatja be.

- Az Uzleti modell szilkebb értelemben olyan vezetéi eszkdz, amely elemek
egyméssal Osszefliggé rendszereként megmutatja az értékteremtés alapelveit és e
véllasztasok kapcsolatat (értékgjanlat modell), az értékteremtésben résztvevok
hal6zaté (architektira modell), tovébba az értékteremtést fenntartd bevételek
forrését és aramlasat (bevételi modell).

- Mindezek dapjan az Uzleti modellezés az Uzlet mikodésének megragadéasaval,

elemzésével, fejlesztésével kapesolatos gondolati tevekenységet jelenti.

A fentiekbol egy latszdlagos ellentmondés kovetkeztetheté ki: Ggy tiinhet, hogy az
Uzleti modell megkozelités valamiféle Uj, még kiaakulatlan modszer, mikozben a
meghatérozésban az a vezeté szerepel, akinek tisztaban kell lennie a definicidban
szerepl6 értékteremtési logikéval. Valojdban az Uzleti modell az Uzleti szervezetek
vezetéinek gondolataiban, elképzeléseiben |étezik. A szakirodalom ganlasa, javadatai

éppen e gondolatok modszeres kifejtése, példaul szemléletes abrézoldséra vonatkoznak.

* Ugyancsak egyetért a szakirodalom abban, hogy az izleti modellek a gyakorlatban két szempontbdl
meérettetnek meg: a szamok, illetve az elbeszél és tesztj e szerint. Azaz, éppen Ugy megbuknak, ha az
~eredménykimutatas szamai nem egyeznek”, mint akkor, ha , a térténetnek se file, sefarka”. A 6 Uizl i
modell , egy logikus torténetet mesél el: kik avevdink, mit tekintenek értéknek, és hogyan keletkezik
pénziink ezen értékek nyUjtasabdl” (Magretta, 2002:90). A teszt nem egyszeri, a piac folyamatosan
visszajelzi, hogy atorténet még mindig érvényes feltevésekre éplil-e. ,, Az lizleti modell [azonban] csak
akkor dljameg a helyét, haavevékrsl akotott feltételezéseinket j6zan gazdasagossaggal kapcsoljuk
Ossze: ebbdl kell az eredményt megkapnunk” (Magretta, 1998:4).
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Miért van erre szikseg? Ki modellez? Miel6tt ezekre a kérdésekre vélaszt adnék,
célszerii elhelyezni az Uizleti modellezést a, vezetdi eszkdztarban”.

Az uzleti modell elhelyezése mas modszerekhez képest

Az Uzleti modellezés meghatérozasa felveti a rokonsagot a folyamatmenedzsment,
vaamint a dtratégiaakotas témakorével. Az értékteremtést ugyanis éppen Ugy
modellezik a folyamattérképek (lasd Bodn&r és Vida, 2006), ahogyan a szervezet
cékitiizéseit a stratégial térképek (Iasd Kaplan és Norton, 2000). Az Uzleti modell egy
OsszekOté kapocs a stratégiaban rejlé  aapvetd értékek és a magas szinti
folyamatmodellek kozott.> Eltérden a stratégiai céllebontas hagyomanyos eszkozeits|
(példéul a Balanced Scorecardtdl), az Uizleti modellben — |ebontés és kozvetités helyett —
a célok és a folyamatok modell szintii megfelel6i keverednek. Adott esetben az Uzl eti
modell &t is veheti a kezdeményezé szerepet a stratégiatol: sikeres tizleti modellre Ujabb
stratégiai célok épllhetnek. Més esetekben egy-egy kivao, eredményes folyamat U
Otleteket adhat az Uzleti modell aakitasdhoz, arnyalva ezzel ,a stratégia értékeihez
igazitott Uzleti modellre, és az ennek aapjan meghatarozott folyamatokra” jellemzé
vonalvezetést. Osszefoglalva, az Uizleti modell a rendszerelemeket és azok illeszkedését
vizsgélja, ennek a kapcsolatrendszernek a versenyhez vald viszonydt a stratégia
hatdrozza meg, mig a tényleges szervezeti mikodéshez meghatérozott, hatékony Uzl eti

folyamatokra van szilkség (2. abra).

Stratégia Uzleti modell Uzleti folyamatok
8 A verseny és a § Az lizlet mint 8 Hateko,ny s
R ) eredményes
megkilénboz- rendszer: elemek LT
b o e megvaldsitas,
tetés és illeszkedésuk - .
kivitelezés

2. dbra. Az Uzleti modellezés avallaati stratégia és az izleti folyamatok kdzott
(Sajét szerkesztés)

® Az izleti modell ott ér véget, ahol a stratégia kezdédik (Tapscott, 2001). Ugyanis, , az lizleti modellek —
mint egy rendszer — azt irjak le, hogy miként illeszkednek egyméshoz az lizlet darabkéi. Am nem
szamolnak ateljesitmény egy igen kritikus tényezdjével: aversennyel” (Magretta, 2002:91). Osterwalder
és Pigneur (2002:3) szerint az lizleti modell ,,a hidnyzé lancszem a stratégia és az Uizleti folyamatok
kozott”. Pateli (2002) és mas szerz6k lizleti modell meghatérozasaban ugyanakkor a szegmentéacio és a
megkildnboztetés témdjais szerepel, amelyek tilmutatnak egy dtaldnosipardgi seman, és
hagyomanyosan a stratégia érdekl3dési korébe tartoznak. Chesbrough és Rosenbloom (2002:535) vagy
Casadesus-Masanell és Ricart (2008:B) pedig az Uizleti modell alakitasat, megvél asztasét tekintik
stratégianak. Az Uzleti modellezés és a stratégia kapcsolatardl részletesebben lasd Méricz (2007).
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Casadesus-Masanell és Ricart (2008:B) modellezési szempontbdl a jatékelmélet és a
stratégiai poziciondés kdzé helyezik el az Uzleti modelleket. A jatekelméet a modellen
belili lehetéségek jelentés leegyszerusitésével, és a szereplok  szamanak
minimalizalasdval a matematikal kezelhetéségre helyezi a hangsulyt. A stratégiai
poziciondas iskold a szereplok &tfogd csoportositasaval (pl. 6t versenyerd), mad a
kozottik 1évé kapcsolatok leegyszertisitésének koztes szintjével valbsagkozeli
alaspontot igyekszik elfoglalni. Az Uzleti modell a matematikai kezelhet6séget és a
val6sag-kozeliseget egyforma hangsillyal veszi figyelembe (Casadesus-Masanell és
Larson, 2009).

Az lUzleti modellek célja, felhasznalasa

A ,vezet6i eszkoztérban” az Uzleti modellek speciaitasa abbdl fakad, hogy azt a
nézépontot érvényesiti, amely az esetek tObbségében ,magatol mikodik”. A stratégia
folyamatos visszacsatolast kap, a folyamatokat belsé és killso vevok értékelik, az Uzl eti
modell ekézben a hattérben , dolgozik”. Belathat6, hogy az internetes vallakozasok
aapitésénak nagy hullama idején azért terel6dott a figyelem az Uzleti modellre, mert e
modellek els6 fé felhaszndlas terliletét az éppen indul 6 vallalkozasok kinalték (amelyek
rendszerint tisztdzzak a maguk, vagy az esetleges befektetok szaméra az értékteremtés
és miikddés — mas valadatoknd magatdl értet6dé — dsszefliggéseit). Az Uzleti modell
.halgatolagossaga” a m& mikodds valalatoknd ugyanakkor veszélyt is hordoz
magaban. A modellben ,meghtizdédd” rejtett el6feltevések elavulhatnak, igy a modell
»Karbantartasra’ szorul. HasonlGan, egy masik vallaat ata sikeresen akamazott
modell , mésolasakor” is fontos lehet a modellben rejlé dsszefiiggések feltarasa’ A
szervezet vezetdje alapveto szerepet jatszik annak felismerésében, hogy az Uzleti modell
alaposabb vizsgal atra szorul.

modelleknek: a javadattételt, az atalanositast és a szimuléciot (Alt és Zimmermann,
2001). A gyakorlat oldalardl, vezetsi nézépontbol az Uzleti modellek készitésenek
leggyakoribb céljai az adbbiak (Alt és Zimmermann, 2001; Stahler, 2002; Osterwalder
et al. 2005; Chesbrough és Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002).

® Akér avéllalaton beliil is okozhat kudarcot ennek hidnya. Magretta (2002) a Disneyland példgjat emliti,
amely vallalkozas vatoztatas nél kil probalta az Amerikdban sikeres modellt a francia févéros mellett
alkalmazni. A szokasokra, igényekre vonatkozé, Amerikaban természetesnek tiing dsszefliggések
azonban Franciaorszéghan masképp mitkodtek, stobb emlékezetes ,,baki” utan kezdték a model It
Ujraértelmezni és testre szabni.
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- El6feltevések kinyilvanitésa és elendrzése: a mikodés mogotti feltételezések
tesztelhetévé (megkérdojelezhetové) tétele. Az Uzleti modell segitheti a gyenge
teljesitmény okainak feltarasat, vagy egy versenytars sikeressege mogott rejld
Osszefliggések megértését, esetleg a mitosznak bizonyuld feltevéseken alapul6
tevékenységek elhagyasat.

- Tervezéeszkdz, , 0sszkép”: a kulcstényezok és -mechanizmusok, valamint ezek
kapcsolatanak megértése.” Mindazon tevékenységeinek van-e oka, amiket végziink,
mely tényezok jelentik az Uzlet ,motorjé”, milyen onerdsité hurkokra kell
odafigyelniink?

- Uzleti modell fejlesztési vagy Ujitasi lehetdségek tanulmanyozésa: befektetés
aternativék értékelése. A vezet6 igazithatja az Uzleti modellt egy jelentésen vatozo
stratégia esetén, de az Uzleti modell gyenge pontjainak maodositaséra is aapozhat
stratégiai |épéseket.

- Kockézatmentes kisérletezés: szimulacié és tanulés. Az Uzleti  modell
szamszerisitésével felmérheti a vezeté a jelenlegi mikodés hatérait, az egyes
forgatokonyvek hatésait.

- Az Uzlet lényegének bemutatdsa: kommunikécios eszk6z. Nemcsak az induld
valakozésok befektetéi taékoztatbiban lehet hasznos, de a kulcs
értékvélasztasokat, azok aapjd és hatésait is feltérképezé dbrat a belsd
kommunikacidban is felhasznd hatja egy miikodé szervezet vezetdje.

- Az informéciorendszerek értékalkotd szerepének elemzése: a technoldgia mint
korlat vagy katalizator. Az informatika és az Uizlet kozotti kapesolat hagyomanyosan
problematikus bemutatéséra egy tovabbi modszerként akalmazhatja az Uzleti
modellt avezets, példaul egy informatikai igazgato.

- Uzleti modellek szabadal maztatéasa: (izleti lehetéség. Az Uzleti modellek innovécidja
egyes esetekben dnmagaban is Uzl etet jelent.

A fenti cdok egy része kilénbozo felhasznalési szinteken értelmezhetd, ezért az Uzl et
modellezés soran az elemzés egysege tobbféle lehet. Kézenfekvo, hogy egy Uzletégat
(vagy Uj valaati kezdeményezést) alitsunk a kdzéppontba, annak mogottes logikajat,
érzékenységét, éetképességét vizsgdva.  llyenkor az értékteremts folyamatok,
mechanizmusok, valamint az ezekhez hozzgjarul6 résztvevok szerepe hangsulyos. Az

" A vezeték széméra napjainkban més terilletekein is a model lekben, térképekben gondolkodas (j iranyai
fejl6dnek, gondolhatunk a stratégial térképekre (Kaplan és Norton, 2000) vagy a tématérképek (topic
maps) szerepére a problémamegol dasban és a dontéshozatalban (Ful6p et a., 2007).
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Uzleti modellezés ugyanakkor jol haszndhatd egy konkrét Gizleti probléma szintjén is, a
komplex helyzetben szerepet jatszo tényezok (gyakran természetes mutatdk, példaul
kapacités, teljesitmény) azonositdsdra. A modellezés ravilagithat a tényezok kozott
olyan , 6rdogi korokre’, amelyek kordbban a probléma megoldasat hatréltattak. Az
Uzleti modellezés egysége értelmezhetd az Uzletagi szintnél magasabban is, egész
szervezetek, s6t — végsd fogyasztOkat kiszolgdd — szervezetkdzi értékhdl 6zatok
mukddésének szintjén is. A 3. dbra az Uzleti modellezés elemzési egységének e harom
szintjét foglaja Ossze: a szintek eltéré elemekbdl épitkeznek (balra), valamint a

jellemzé elemzési fokusz is azonosithatd (jobbra).

3. szint: Vertikalisan integralt vagy halozatos ellatasi lanc

Ipardgak (Gjra)strukturalédéasanak

Osszefligg6 uzleti modellek megfigyelése, befolyasolasa

2. szint: Ujragondolandé lizletag vagy 0j kezdeményezés

Ertékteremtd tényezdk, folyamatok KIas,szikys UZI?“ mode]lezés,
életképesség-vizsgalat

1. szint: Uzleti probléma vagy a miikodés egy teriilete

A tevék sqet iell & mutatok Onerésité hurkok, 6sszefliggések
evekenyseget jeliemzo mutato keresése, rendszerdinamika

3. &bra. Uzleti modellezés kil onbdz szinteken
(Sqjat szerkesztés)

2.1.2. Az uzleti modellek jellemz6 6sszetevoi

A modellezés dtalanos jelentéséhdl fakaddan elvarés az Uzleti modellekkel szemben,
hogy a célok szempontjdbdl fontos elemeket magdba foglalja. Ahogyan példaul a
stratégial térkép elkészitésénd segitségil hivhatok a Balanced Scorecard nézépontok,
Ugy az Uzleti modellezés sorén is hasznos lehet az Uzleti modellek fé Osszetevoit
azonositanunk. Az 1. melléklet szamos megkozelitést mutat be, melyek kozil a
leggyakrabban idézett, |egal apvetobb koncepciokat az 1. tablazat tekinti .
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Tapscott Mahadevan Alt és Zimmer- | Osterwalder et al. Johnson et al.
(1999) (2000) mann (2001) (2005) (2008)
3_FO motivum § Ertékajanlat
§ Ertékajanlat | § Ertékajanlat | § Kildetés , § Vevbi
§ Célpiac értekajanlat
8 Vevdk szerepe § Vevikapcsolatok
§ Elosztasi
: FTICS' ok § Folyamatok csatorna s FT'CS' ok
olyamato iaotilai - olyamato
g § Logisztikal § Ergkkonfiguracis |
. aramlat : :
8§ ngas szerepe § Struktdra 8§ Kepesse’gek 8 Ku,,lcs ,
8§ Bizalom 8§ Partnerség eréforrasok
5 ?eveltel- § Bevétel S B?vet,el| modell § Nyereségképlet
aramiat § Koltségszerkezet
§ Jogi kérdések
§ Technoldgia

1. tdblazat. Az Uzleti modellek tipikus 6sszetevoi a mértékadod szakirodalomban
(Sajét Osszedllités afejrovatban szerepl 6 forrasokbdl)

A szakirodalom kivétel nélkil kulcsfontossagunak tartja az értékajanlatot az Uzleti
modellezés szempontjabol. A vevoi értékgjanlat (customer value proposition) szoros
értelemben véve a szervezet atal a vevok szamara — adott koltséggel — nyujtott hasznok
Osszessége, tehdt azon — gyakran megkilonbozteté — értékek rendszere, amelyet a
szervezet kindl. Az éték |étrehozésanak hdozata (eréforrésok, folyamatok, struktirdk
Osszekapcsol asdnak modja) mésodik 6 csomopontként azonosithatd. A bevételteremtés,
avagy a modell pénzlgyi éetképessége a harmadik olyan kulcselem, amely markénsan
kirgjzolodik a szakirodalomban. Masodlagos Osszetevoként azonosithaté a — szintén
tobb forras dtal emlitett — technoldgiai ésjogi kornyezet, amely azonban szorosan koto-
dik az Uzleti modell , kérnyezetéhez”, s ezzel a 2.3. afejezet foglalkozik. Az Gsszetevok
ennél részletesebb listja tdmogathat olyan torekvest, hogy ellenérzé listaszertien
végigvehesse ezeket a tényezoket az, aki egy Uzleti modellt tervez vagy elemez. Az
atfogo attekintéshez azonban a hdrom 6 tényezé kielégitéen megfelelé, ezek mentén az
aldbbiakban bemutatom, milyen elvi modellvatozatokat kindl a szakirodalom. A fenti
tagabb Uzleti modell meghatarozéssal Gsszhangban a harom vizsgélt Osszetevo a
tovébbiakban (tehét az internetes Uizleti modellek és az empirikus kutatés sorén is):

értékgjanlat modell, azaz értékteremtéssel kapcsolatos elvek, vélasztasok és ezek

Osszefliggésel,

architektira modell, azaz az értékteremtésben résztvevok hél 6zata és kapesolataik,

bevételi modell, azaz az értékteremtést fenntarté bevételek forrésa és aramlésa.
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Ertékajanlat modell: alapmodell és értékajanlatok

Az értékginlatnak a fenti meghatérozashdl kiindulva mindig van egy atalédnos és egy
kozvetlen szintje. Az el6bbi inkabb a,,mit?’, az utdbbi inkdbb a , hogyan?’ kérdésre ad
vélaszt. Az dtaladnos szint tehét alapvetéen magat az el 6alitott terméket vagy a nyuijtott
szolgaltatast rogziti, a kdzvetlen szint viszont konkrét elveket, valasztasokat fogamaz
meg az dtaldnos értékagjanlat milyenségével kapcsolatban. Ebbdl kovetkezik, hogy
dtalanos szinten inkdbb van lehetéség az elvi vatozatok &fogd rendszerezésére, s
ezeket a tovabbiakban aapmodellnek nevezem. Az aapmodell keretet ad az
értékgjanlatnak, de nem rogziti az adott vélalat dta nyqgjtott vevoi érték egyedi
kombinécigjat. A kozvetlen szinten a lehetséges elvek és vdasztasok ezzel szemben
konkrétan rogzitik, hogy ,miért jar jol” a fogyaszto, igy ezek rendszerezése helyett
inkdbb példak listazhatdk. Az értékajanlat modell ezért a tovabbiakban az alapmodellt
és ezeket a konkrét értékajanlatokat egylttesen jelenti.

A szakirodalom sokaig elsésorban az ,érdekes’, szokatlan modelleknek szentelt
figyelmet az alapmodellek kozil — ezekrél magyar nyelven kivao étekintést nyujt
Barakonyi (2008). Hogyan lehet — ezen tulmenéen — afogdan rendszerezni a
gazdakodd szervezeteket az értékganlat alapmodellje szempontjabdl? Az internetes
valakozésok szdméra az alapmodellek hosszu listai ismertek, mégis a ,, hagyomanyos”
véladatok szamosabb véltozatot mutatnak fel. Malone et al. (2006) egy olyan
osztdlyozast dolgoztak ki, amellyel az alapmodellek pénzligyi teljesitményét vizsgaltak.

Csoportositasi rendszeriik megfelel Scott (1981) kritériumainak®, tovabba mas
besorolasoktdl (pl. iparagi) ekulonil. Meglatédsuk szerint az alapmodell két szempont
aapjan vdik hasonléva vagy kilénbozévé. Az egyik: milyen tevékenység képezi a
jovedelmezé mikodés aapja — eoédlito, kereskedd, kozvetité tevékenység vagy a
birtoklas hozadéka. A masik: milyen eréforrés dl e tevékenység kdzéppontjéban —
fizikai, pénzigyi, nem megragadhatdé (immateridlis) eréforras vagy ember. A két
szempont alapjan kifeszitett sikban taldhatd 16 dtaldnos alapmodell, melyek

8 Ezek akritériumok: ranézésre értelmes (a hasonl 6kat elvé asztja a kil 6nbozokts!, nyilvanval 6
elnevezésekkel); osztdlyal egyittesen mindent magukba foglalnak, és egymast kélcsdndsen kizarjak
(egyértelmii besorolast tesz |ehetévé); érvényességét igazol 6 (kildnbdzé a meglévd osztdlyozasoktdl, és a
besorol 6 személyétdl fuiggetlenil azonos az osztalyozas eredmeénye); elegans felépitésii (a szikségesnél
nem dsszetettebb) (Scott, 1981).
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természetesen nem egyenlé sillyal jelennek meg a gazdasagban (2. tébléazat).? A tébla
zat dapjan példaul az ,ingatlan- vagy eszkdztulgjdonos’ alapmodell esetében vilagos:
az értékgjanlat kiindulopontjat, keretét az adja meg, hogy valamilyen ingatlan vagy

eszk0z hasznd aténak, illetve igénybevétel ének |ehet6ségét nydjtja avevs szaméra

Milyen eréforras all a tevékenység kozéppontjaban?

o P Nem .

Fizikai Pénzulgyi megragadhato Emberi
Eléallitd Gyart6 Inkubétor Feltalalé
. Nagy- P Szellemi
Milyen Keres- keresgk)édc'il Peénzigyl tulajdon

tevékenység kedd Kiskeresked kereskedé kereskedd
képezi a

jovedelem- izikai . .

10 edeg . o F'Z'.I.(a.'. PP Szellemi Human szol-
szerzes Kozvetité eszkozok Pénzigyi tulaidon Altatasok
alapjat? (bréker) piactere, kozvetitdé kt’)zJetité I?C‘)zvetitﬁ'e

tézsdéje )
Ingatlan vagy | Pénzbirtokos: Szellemi HUMA&n
Birtokos eszkoz- hitelezé vagy tulajdon szolqaltaté
tulajdonos biztosité birtokos 9

2. téblazat. Az értékajanlathoz kapcsol 6d6 alapmodellek dtalanos rendszerezése
(Forras: Malone et al., 2006:30)

Bé& ez a rendszerezés az dlapmodellek ésszerti csoportositasit adja, a 16 vatozat az
atalanosithatosag olyan magas szintjét jelenti, hogy a tényleges mikodésrél nem sokat
tudunk meg. Arra nézve, hogy milyen kdzvetlen értékagjanlatok kapcsolddhatnak az
alapmodellekhez, a szakirodalom és az Uzleti gyakorlat nemcsak konkrét példakat, de
idézojelben vett ,modellt” mutat be. Az
aldbbiakban alegismertebb ilyen ,,modelleket” és értékajanlatokat sorolom fel, a fentiek
alapjan ez alista csak izelito, de nem teljeskori.

néhany dtaédnos értékkombindciot,

- ,Fapados.” Az alapszolgatatasra Osszpontositéssal és a gyokeresen atalakitott
folyamatokkal egy jelentésen aacsonyabb argjanlat mellett elfogadhatd szinti
szolgdtatast nyujt. Pdldak: Wal-Mart (a diszkont kiskereskedelem meghonositéja),
Southwest Airlines (fapados amerikai |€gitarsasag), fapados hotel, éterem stb.

® Malone et al. (2006) felmérése szerint avallalatok kozel fele a, gyartd” modellt (el 6alito/fizikai)
koveti. A vélalatok tébb mint harmada valamilyen eréforras , birtokosa”, tevékenységik ezen eréforras
kiaknazasabdl (pl. pénz hitelezése, éplilet bérbeadasa, szellemi tulajdon mésolaténak eladasa, tanacsaddi
nap értékesitése) all. Az dora vildgoskékkel jelblt részeinek jelenléte alig mérhets, mig a zold héttér
(embertermel és, emberkereskedelem) a rabszolgatartd idék elmultéval legfeljebb a biintzés kategori§jét
jelenti.
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- ,Mindent egy helyen.” Bizonyos szempontbdl az el6bbi modell ellentéte: teljes
kiszolgdés, a korabbina lényegesen nagyobb és egy helyrdl elérheté vaaszték,
maximdlis kényelem (mint konkrét értékgjanlatok). Példak: Carrefour (az elsd
francia hipermarket), Yahoo! (internetes portdl), Sears (a katalégusrendelés-
hazhozszallités Uttoroje) stb.

- ,Hosszl farok (long-tail).”'® A foéérambeli termékek, szolgdltatdsok helyett a
periféridra 6sszpontosit, a termékenként kis volumenben, de akar nagyszamu termék
esetében |étez6 tobbnyire kielégitetlen keredetre. Pédék: Cdnow (méra az
Amazonhoz kerllt, kezdetben csaknem beszerezhetetlen régebbi kiadasl cédéket
kindlt az interneten), Netflix (DVD kdlcsonzé), antikvariumok stb.

- ,Bevonas, dkotds.” Hagyoményosan a termék vagy szolgdtatas el6dlitasahoz
tartozd tevékenységbe bevonja a vevét, aki az akotas lehetéségét is megveszi
(élmény Osszetevo). Peldak: Ikea (butor-Osszeszerel és), Linux (installécio), Lego (az
épités ajaték) sth.

- ,Testre szabds.” A termék kordbbind egyedibb paraméterezésének |ehetosége.
Példéak: Dell (PC-konfigurdlas), Firefox (kiegésziték), pizzaalacarte stb.

- ,Felgyorsités.” Az érték megtermelése, szolgdtatasa jelentésen gyorsabba valik.
Gyakran kapcsol6dik hozza a ,, standardizalt termék” értékagjanlat is, azaz globdlisan
is azonosak lehetnek a termék vagy szolgdtatas paraméterei és mingsége. Példak:
McDonald' s (gyorsétterem), Federal Express (gyorsposta) stb.

- ,Eletérzés” A termék vagy szolgdltatés technikai paraméterei mellett a stilus és az
életérzés legaldbb akkora stlyt képvisel az értékben. Pédak: Apple (stilus), Nike
(dizgn), American Express (presztizs) stb.

- ,Termékbdl szolgdltatés.” A szolgdtatds forma akamazasa nagyobb eértéki,
bonyolultabb Osszetettségii termékekre. Az értékajanlat ebben az esetben az Uzleti
modell masik Osszetevojére, a bevételi modell sgjatosségéara épit. PEdak: Xerox
(oldalszdm aapu dijazassal kolcsonzott fénymasol dk Gttoréje), hosting és alkalma-
zésszolgdtatés (informatikal rendszerek tavolrdl torténé szolgdtatésa), ,pay per
view” (haszndlataranyossag) stb. Hasonl6 ehhez a modellhez a , kapcsolt aru” érték-
gjanlat, ahol az olcsod vagy ingyenes al aptermékhez kapcsol ddnak késobbi kiegészito
termékek. Példak: Gilette (borotva és penge), Standard Oil (petréleumlampa és

kéolgj), szines nyomtatok, mobiltel efonok, shareware szoftverek stb.

10 A long-tail szerepére Anderson (2006) hivta fel a figyelmet, konyvét magyarul aHV G Kiad6 , Hosszu
farok — A végtelen vllaszték étirja az Uizlet szabdlyait” cimmel jelentette meg 2007-ben.
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- JAtalény (flat rate)”. Bizonyos szempontbdl az eézé értékganlat ellentéte; az
igénybe vételtol fuggetlen dijazéssal avevoé szamara a hasznalat szabadsagét nyujtja
(ez természetesen az értékgjanlat mellett a bevételi modellben is egy vélasztés).
Példak: Netflix (fix dijas DVD kolcsonzés Uttoréje), szervizszolgadat, biztositasok,
telekommunikaci6s hdl 6zatok (korlétlan telefon, internet) stb.

Architektldra modell

A fenti értékagjanlatok elérése rendszerint tobbféle architektirdban, a struktarék és a
folyamatok Osszekapcsolasanak eltéré modjaval valdsithatd meg. Az el6z6 aponthoz
hasonl6an itt is olyan dltalanos rendszerezést kerestem a szakirodalomban, amely az elvi
lehet6ségeket jorészt lefedi.

Stabell és Fjeldstad (1998) harom aapveté architektirga (,, értékkonfigurécios
modellje’) az értékmithely, az étéklanc és az értékhdozat. Az értékmihely a
fogyasztdkkal szorosan egyuttmiikddo, spirdlszeriien ismétlédo tevékenységeket végzo
problémamegoldo-igénykielégité rendszer. Az értéklanc ezzel szemben ugyanazt a
tevékenységlancot ismétlédéen végrehgjtva aakitja & a bemeneteket kimenetté. Az
értékhdl6zat parhuzamos, szimultan tevékenysegeket rendez Ossze, illetve kozvetit
egészen a fogyasztokig.'> Stabell és Fjeldstad (1998) eredeti elgondolésa szerint
mindhdrom tipus rendszert akot hasonlé konfiguracidkkal: egymast agéanlo
értékmithelyek, Osszekapcsolt értéklancok, rétegzett és egyméshoz kapcsol 6do
értékhal6zatok aakulnak ki. Az értéklancokkal, értekhaozatokkal kapcsolatos mas
megkozelitések aapjan (lasd 2.3.3. afegezetpont) azonban lathatd, hogy a kiilonbdzé
szervezetek Osszekapcsolodésanak modja a résztvevok ,belss” architekturg ol
flggetlendl lehet miihely, lanc vagy héldzat jellegii (azaz lazan kapcsol 6d6 specialistak,
szekvencidisan kapcsolt értékteremtd egységek vagy hdldzatosan Osszekotott
csomopontok).

Az Uzleti modellek architektUra dsszetevoje més szempontbdl a dontés-iranyitas,
egyfajta hdodzati topoldgia mentén d&Ataanosithatd (Barabasi, 2002, Drotos és
Nemeslaki, 2002). Halézati szempontbdl megkulonbdzetheté a centraizalt, a
decentralizalt és az elosztott architektira. A centralizalt vatozat esetén a kilonbdzo

érintettek tevékenységeit, folyamatait erés kozponti irényités rendezi egységbe. A

1 A harom modellt a szerzék 6sszekapcsoljak Thompson (1967) gyértastechnoldgiai tipusaival:

kol csonos al kal mazkodas (értékmiihely), szekvencidlis (értéklanc), kdzvetits (értékha 6zat).

12 Hasonl 6 csoportositast kindl Cross et al. (2005): rutinszerii, modul &ris és testre szabott valaszt ad6
hal 6zatokat megkil 6nboztetve.
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decentralizalt architektira egymasra €pllé modulokbdl épul fel, szintén kozponti
vezérléssel. Az elosztott (6nszervezéds) architektiraban viszont éppen ez a kdzponti
iranyités hianyzik; a tevékenységek és a kapcsolatok az igényeknek megfeleléen
bomlanak fel és aakulnak Gjra'® Ezt az (j, eosztott szervezédést Evans és Wurster
(1997) a, hiperarchia” fogalmanak bevezetésével érzékelteti.

Bevételi modell

A bevételi modell leegyszeriisitése az Uzleti modellekkel szembeni pénziigyi teljesit-
meényelvéarasoknak. Johnson és szerzétarsai (2008) a bevételi modell mellett a koltség-
szerkezettel, az arréssel és az eréforrasok forgési sebességével (a megtériiléssel) kapeso-
latos valasztasokat is hangstlyozzak. Tény, hogy kilonbdzé bevétel-koltség , egytt-
allasok” vezethetnek hasonld eredményre is. Példaul egy ingyenes Ujsag alacsonyabb
koltségszinttel, nagyobb volumennel és ez altal akar nagyobb hirdetési dijbevétellel
felveszi aversenyt anagy fix koltséggel, el 6fizetéses formaban miikodé lapokkal .

A bevétel kiemelését ebbdl az dsszefliggéshdl azzal magyardzza a szakirodalom,
hogy az Uzleti modellben a bevétel szerepe a koltségeket okozd eszkozok és
tevékenységek fenntartasa. Az értékajanlati modell kapcsan kifgjtett keretrendszernél
Malone és szerzétarsai (2006) példaul rédmutatnak, hogy tevékenységekre jellemzé
aapveté bevételi aramok alakulnak ki. Az ,eléalitond” érbevétel, a , kereskedondl”
arrés, a , kozvetitondl” jutalék vagy aalanydij, a , birtokosndl” pedig szamos, idészakos
hasznalathoz vagy korlétozott hozzaféréshez kithet6 specidlis dij (belépodij, bérleti dij,
kamat, licence dij, franchise dij, napidij stb.) jelentkezik.

A bevételi aramokban meghatéroz6 az ér szerepe, amely Osszefliggésnek széles iro-
dalmavan. A rogzitett, az &rveréses, a targyal ésos, valamint a dinamikus (keresl etfliggé
vagy tézsde jellegii) arképzés' elvi lehetéségként adottak az iizleti modellek szaméra
(Ordanini és Pol, 2001, Geoffrion és Krishnan, 2003, Kocsis és Szabd, 2002).

3 A hierarchikus modell (centralizalt vagy decentralizalt) és az 6nszervezédé modell (hiperarchia)
Osszevetését |asd egyrészt — teljesitmény, felépités, vezetés, sarokkdvek mentén — Drétos és Nemed aki
(2002) elbadasaban, masrészt Evans és Wurster (1997) cikkében.

¥ A dinamikus &razést az ezredfordul 6 t4jékan szamos szerzd méltatta. Az alkalmazé szervezetek
nagyobb hatékonysagot érhetnek el (példaul a kapacitéskihasznaltsag nével ése révén, Robert és Racine,
2001), a hagyomanyos megol dasokhoz képest magasabb értéket nydjthatnak a vevoknek (napi frissitési
arak, Kgpolnai, Nemeslaki és Pataki, 2002). Megragadhatjak a mikrodkonémiai értelemben vett an.
fogyasztdi tobbletet (Shapiro és Varian, 1998), ronthatjak a vevéknek ardsszehasonlitést kinal 6
szolgéltatasok pontossagat, ezaltal cstkkenthetik a belgjik vetett bizalmat, igy a szervezetre nehezed6
arverseny kisebb lesz (Varian, 2001).
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2.1.3. Uzleti modellek gyakorlati alkalmazasa

Az Uzleti modell mentén torténé elemzésnél kiindulopontnak tekintheté, hogy a fenti
harom Osszetevs segitsegével leirjuk, az elvi lehetéségekbol | felépitjik” az Uzleti
modellt. Az Uzleti modell vatozasa-alkalmazkodésa tablézatos formaban kovethets az
Osszetevok mentén (Bouwman és Maclnnes, 2006). Az Uzleti modellezés lényege
azonban az 6sszefliggések mélyebb megvilégitasaban rejlik. Ennek tobb formaga van,
melyek kozott a killonbség fokent a kifejtés modjaban, a bemutatés jellegében rejlik. A
szakirodalom szamtalan példgja aapjan az Uzleti modellezés hdrom fokozatét kil onbdz-
tettem meg, Alt és Zimmermann (2001) nyoman, a javadattétel, az dtalanositas és a
szimulacio felhaszndlas terlleteihez kapcsolodva. A fokozatok nem  jelentenek
fazisokat, azaz szikségszeriien egymést kovet6 |épéseket. A szbvegesen kifejtett,
»Kvalitativ’ Uzleti modellek elsgsorban otleteket tudnak adni: az ,eset” lehetéve teszi
kllonboz6 olvasatok Utkoztetését, szerepgyakorlatokat alapozhat meg, benchmarking-
ként szolgahat. Az Uizleti modell grafikus bemutatésa az adott helyzet , térképét” adja
ok-okozati kapcsolatok megértése, beavatkozas pontok mérlegelése, dnerésité hatdsok
(6rdogi korok) végigkovetése lehet a cél. A szamszaki Osszefliggéseket tartalmazo
formalizalt modellektdl a kisérletezés és proba lehet6ségét reméhetjik: a ,, szimulétor”
mutatja a modelleknek az egyes tényezok irant vald érzékenysegét, a kilonbdzo
dontések hatasat, tovabba forgatokonyvek tesztelhetok velik (3. téblézat). A harom
fokozat gyakorlati szerepérél részletesebben lasd Méricz (2007).

|. fokozat: Il. fokozat: I1l. fokozat:
Az eset A térkép A szimulétor

Jellege Szoéveges Abrazolt Szamszaki
A modell Siker vagy bukas Kulcstényezék, A tényez6k egymasra
kifejtése torténetébdl mutatok éssze- hatasanak formalizalt
kirajzol6do kvalitativ fuggésének iranya, modellje
mintazat nagysagrendje
Tipikus Javaslattétel, Megértés és Erzékenységvizsgalat,
felhasznalas tanacsadas altalanositas forgatokonyv-elemzés
Médszertani Esettanulmany Ok-okozati, érték- Szamitasok tablazat-
eszkoz példak benchmarking, halézati, gondolati és  kezelében, tzleti
szerepjatékok stratégiai térképek jatékok

3. tablazat. Az Uizleti modellezés fokozatai
(Sajét tablazat)
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Bér az Uzleti modellezés , térkép”-megkdzel itésének alapvetéen meghatarozénak kelle-
ne lennie a szakirodalmi definiciok tukrében, val6jdban kevés atalanos koncepcio vagy
Utmutatés szlletett e téméban. A kevés szamu elgondolés rédadésul nem egyseges az
Uzleti modellek felfogasaban. Két terlleten van ugyanis szemléetbeli kilonbség.
Egyrészt a megkdzelitések egyik aga valasztasokat és kovetkezmeényeket térképez (ok-
okozati térkép), mig més szerzék a résztvevok és kapcsolataik hdlgjét abrézoljak
(értékhalOzati térkép). Masrészt, tobben semakat javasolnak, amelyeket csak kitdlteni,
alkalmazni szilkséges (metamodell tipus), sét olyan megkozelitések is vannak, amelyek
csak laza szabdyokat kivannak ganlani az elemzés targydhoz akalmazkodd térkép
Osszedllitdsdhoz (segédlet tipus). A kovetkezokben négy megkozelitést mutatok be
tomoren (4. dbra), amelyek azonban nemcsak abrézoléstechnikai kiildnbséget takarnak,
hanem masképp ,,gondolkodnak” az Uzleti modellezés gyakorlati alkalmazésardl is. A
négy modszer érzékeltetésehez egy-egy abrét készitettem, a késsbb bemutatasra kertilé
Netpincér — egy online ételkozvetits, azaz partneréttermei és a fogyasztok szaméra
egységes rendelési felllletet biztositd vallalkozas — esetének leegyszertisitett példgét

hasznélva.
Térkep elemei:  |nkabb tényezok Inkabb szereplsk
Térkép
szabadsagfoka: Ok-okozati térkép Ertékhalozati térkép
Kotottebb
Business Model Onthology e3value
Metamodell (Osterwalder, 2004) (Gordijn és Akkermans, 2001)
CTBM E-Business Model
. Casadesus-Masanell és Ricart Schematics
Segédlet ( ' o
Syabadabh g 2008) (Weill és Vitale, 2001)

4. &bra. Az Uzleti modell gyakorlati alkalmazasi megkdzelitésel
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Ok-okozati metamodell. Osterwalder (2004) Uzleti modell ontolégida (BMO) az Uzl eti
modellek oOsszetevbéinek egy részletesebb listgabdl indul ki: értékganlat, célpiac,

vevokapcsolatok, elosztési csatorna, értékkonfiguracio, partnerhaldzat, eréforréds és
képesség, koltségek, bevételek, eredmény. A megkozelités azonban tobb a listdzasndl,
mert az 6sszetevok egymasha kapcsol 6do rendszert alkotnak (5. dbra: a vastagon szedett
cimkék a modellben adottak, a példa konkrét elemei rendre ez aatt szerepelnek). A
modell Osszedllitasat webes akalmazds és online kodzosségi oldal tamogatja
(http://businessmodelcommunity.com/). A fejlettebb gyakorlati alkalmazés sorén az

egyes Osszetevok figyelembevételével tovabbi kulcstényezok listazandok, amelyek
kozott az Osszefliggések az adott tényezékre ,rénagyitva’ elemezheték. Mégis, a
metamodell kotottségel miatt sokszor nem a val6s ok-okozati Osszefliggések jelennek

meg az igy Osszedllitott modellben, vagyis a belsé mechanizmusok elvi sikon maradnak.

Eréforrasok: Vevo-
fejlesztés, kapcsolat: {
technolégia ugyfélszolg.
Partner- Ertékkon- Ertékajanlat Elosztasi Célpiac:
hal6zat: figuracio: gyors, csatorna: helyhez
éttermek, rendelés- kényelmes internetes kotott éhes
ebédszallitok kovetés ételrendelés honlap emberek
l (X X N X ) ,
Koltség- Eredmény: Bevetel-
szerkezet: >| reameny: aramlatok:
IT és HR nyereséges polcpénz
kéltség | makodés ) és jutalék
LY ry/

5. &bra. Uzleti modell dbrézolés: péd da BMO-modellre
(Sajét dbra Osterwal der [2004] modellje alapjan)

Ok-okozati térképsegédlet. Casadesus-Masanell és Ricart (2008) megkozelitése (Uzleti

modellel torténé versenyzés, CTBM) ezzel szemben kifejezetten az aulrdl épitkezo, az
okokat és okozatokat feltard tipusi térképek Osszedllitésdt célozza. A térkép
elkészitéséhez részletes modszertani segitséget adnak a szerzok, de emellett csak
néhany tédg szabdyt kovetelnek meg. A térképen véasztédsok és kdvetkezmények
szerepelnek. A véasztas az Uzleti modellben szereplé dontésnek felel meg, az elvekre
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http://businessmodelcommunity.com/)

(pl. mésodlagos repuléterek haszndlata), a haszndt eszkézokre (pl. standard
repulégépflotta) és ezek irdnyitasara (pl. gépek lizingelése) vonatkozdan. A
kovetkezmény lehet rugalmas (révid tavon igazodik a vélasztashoz) vagy merev (hosszu
tavon alakul ki avalasztés hatasara). Az Uzleti modell a vaasztasok és kovetkezmények
vegyes térképébol al, ahol nyilak mutatjék a hatas iranyat, a nyil piros szine pedig az
ellentétes hatast. Ez a tipusi modell kovetkezésképp megmutatja az dsszefliggések
hosszabb lancolatét, visszacsatoldsait, az Onerésité hurkokat (6rdogi koroket). A
megkozelités hasonl 6 Hall és Menzies (1983) (ttoré javasataihoz.

A szerz6k modszerét kovetve, némileg vatoztatott jel6lésekkel dsszedllitott példat
mutat be a 6. dora (az éttermek szdma, a vélaszték és a fogyasztas harmasa egy
Onerésitd hurok példaul). Bar a hasonl6 &brékon laszolag ,minden mindennel
Osszefligg”, természetesen vannak beavatkozési pontok: olyan tényezok, amelyektol
nem mutat nyil (a konkrét példdban ilyen a jutalék), és olyan elvek vagy egyéb
vélasztasok, amelyeknek a , szintjét” a vezet hatarozhatja meg (bekeretezett elemek az
dbrén). Opciondlisan a nyilakon jelezhet6 az az el6feltevés, amely a kdvetkezményt
okozza (példa ,,az emberek gyakrabban rendelnek télink, ha nagyobb a vélaszték™). Itt
is lehetéseg van , ranagyitani”, illetve , eltdvolodni” a vizsgalat soran. Megjegyzends,
hogy Casadesus-Masanell és Ricart (2008:C) kiterjesztették elemzésiiket két dsszefliggd
vélaat modelljének dsszekapcsolt vizsgdatérais.

Cyamatok .smerete JELMAGYARAZAT:
PR § Normal nyil:
egyszerul azonos elgjeli
f_kompetena _honlap hatas
alkalmazkodo, {gyfélszolgalat, § Piros nyil és
megbizhato | __¥ kényelmes, minusz jel:
technol6gia gyors bevétel ellja.ntle:ztes ,
_‘//Y el6jelli hatas
\fogyasztas § Sotét hatterii
doboz: érték-
\ ajanlat elvei
valaszték § Szaggatott
partner- _/ keret: egyéb
éttermek — ,valasztasok”
szama — Jutalgk/ (belsé feltételek)
olcpénz

6. abra. Uzleti modell brézolas: példa az ok-okozati térképre
(Sajét &bora)
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Ertékhd 6zati metamodell. Gordijn és Akkermans (2001) ,e3value’ modszertana a

végso fogyasztoi értek el Géllitaséra és az ellatési 1ancon torténé aramlasara dsszpontosit,
tobbek kdzott a szoftvertervezésben haszndlt UML egyseges modellezési nyelvre épitve.
Hat szigoruan rogzitett elembdl épithet6 fel az Gzleti modell: szereplék, tevékenysegek,
ertéktényezok, kapcsolddasi pontok, érintkezd fellletek, értékatadasok; mindezekre
egységes jelOlésrendszer és sgjatos tovéabbi Osszefliggések vonatkoznak. Ebbdl
kovetkezéen viszont a modell jol formalizdhatd, az dora elkészitését az e3vaue
szoftver tamogatja (ezzel a moédszerrel készilt a 7. abra), amely szimulécios
szamitasokat is lehetove tesz az Gsszetevokre vonatkozé szabdyok megadasaval. A
metamodell elvontsaga és kotottsége miatt azonban a gyakorlati alkalmazés lehetésége
egyel 6re nagyon korlatozottnak tinik.

Rendelés-
tovahkhitas

Rendelés- Rendeleskivetes

statusz

Jutalék
Etlap

Szherelples Infarméacid a
a honlapaon walasztekril

W

Keresés

Rendelésfeladas

Etelkiszallitis

_______

Fizetés

1
@) it
~ T

Ettermek -

JELMAGYARAZAT
D O] @ O A Soy e
Cselekvg _riaci  Kezdd o za6 o Enék-  Ertek  Ertek o oo S
szegmens inger inger felilet kapocs atadas elem

7. dbra. Uzleti modell dbrézolés: példa az e3value modszerre
(Sgjét abra Gordijn et al.[2005] modellje alapjan)
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Ertékhdl6zati  térképsegédlet. Bé& Weill & Vitde (2001) ,e-business
jeldlésrendszerként” hatérozzdk meg modellkozelitésiiket, valdjdban a rendszer nem

tartalmaz internet-specifikus elemet. Szerepl6k, kapcsolatok és értékdramok jeldlésére
adnak javadlatot a szerzok, ugyanakkor négy szerepl6tipust (vizsgalt cég, szdlito, vevo,
szovetséges), két kapcsolddas formét (elsodleges, elektronikus) és hdrom értékaramot
(pénz, termék, informécid) kulonboztetnek meg (8. &bra). Megkozelitésik —
véleményem szerint — valgjaban a hagyomanyos Uzleti modellek esetében
szerencsesebb, ahol a szalitd, a vevé és a szovetséges kategoriak rogzitettek. (Az
esettanulmanyok elkészitésenél azzal szembesiiitem, hogy a vizsgdlt példaim esetében
ezek a szerepek Osszemosodtak és idében valtoztak. Ezért a jeldlésrendszert a
késébbiekben egyszeriisitettem: nem tettem kilonbséget szereplék kozott, az
értékdramokat viszont nevesitem a térképeken). Hasonl6 megoldast alkalmazott Alves

és Roque (2005) a tobbszerepl 6s online jatékok Uzleti modelljének abrézoldsakor.

Etterem 1 ¢ -l — Fogyaszt6 1
~
S g E> e

5

RN
Etterem N ”zl@ hh
)

JEL-

MAGYA- .Vizsgélt cég |:| Szévetséges (5> pénzaram
[5)
[

N Fogyaszté N

RAZAT Szallitd = Fizikai kapcsolat Anyagaram

Vevé = = Elektronikus k. Informaciéaram

8. dbra. Uzleti modell dorézolés: példaWeill és Vitale jel 6l ésrendszerére
(Sajét dbraWeill és Vitale [2001] jel6léseivel)
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Uzleti modellek az értekezésemben

Osszefoglalva: az tizleti modell 6 erénye, hogy a mitkodés alapvetd logiksjaban rejlé

kulcstényezok kozotti  Osszefliggéseket  vildgitia meg. A szakirodadom ezt a

kapcsolatrendszert rendkivil sokféle médon értelmezi. Empirikus kutatdsom soran a

fenti bemutatas alapjan négy részmegkdzelités is hasznosnak bizonyult.

30

Az Uzleti modell harom rétegenek attekintése. Az Uzleti modellek Gsszetevoibol
,épitdkockak” dlithatok €6, amelyekbsl kiforméhato az tizleti modell jellege. igy
mar a kovetkez6 alfeezetben megvizsgdom, hogy milyen vatozatai |éteznek az
internetes értékagjanlat, az architektira és a bevételi modelleknek. Az empirikus
esettanulmanyok térgyalasa soran téblazatos formaban adok étekintést az adott
véladat Uzleti modelljérdl.

A kulso értékkapcsolatok abrazoldsa. Az értékhalozati térkép (vagy modell) az
Osszetett szervezetkOzi kapcsolatrendszer abrézolasét, az Uizleti modell |ényegének
megértését teszi |ehetéveé. Az esettanulmanyokban egy-egy egyszerti doran mutatom
be a kilénbdzé szerepl6k kozotti értékkapesol atokat.

Az Uzleti model belsé ok-okozati Osszefliggéseinek abrazoldsa. A modell
kulcselemeinek (vélasztasoknak és ezek kovetkezményeinek) alulrdl épitkezo,
elemzéshez igazodd térképezése még kevéssé dokumentdlt a szakirodalomban. Hall
és Menzies (1983), valamint Casadesus-Masanell és Ricart (2008) megkdzelitésel
szerint foglalom dssze az esettanulmanyok Uizleti modelljének belsé dsszefliggéseit,
befolyasol hat6 tényezéit és dnerésité ciklusait.

Az lzleti model elhelyezése a stratégiahoz és a folyamatokhoz képest.
Végezetil, az Uzleti modell mint a stratégiat és a folyamatokat 0sszekoto 1ancszem
Ugyszintén szerepet tolt be az esettanulmanyok bemutatasa soran: a vallalatok Uzl eti
modelljének és kulcs sikertényezéinek Osszefoglaldsakor — véllalatonként egy
dbréba 6sszevontan — a stratégia és a fol yamatok | egfontosabb elemei is szerepelnek.



2.2. A vizsgalat targya: internetes uzleti modellek

Ertekezésem kozéppontjdban hérom internetes Uzleti modell &l. Az internetes Uzleti
modelleket legegyszeriibben az internetes vélalkozadsok Uzleti modelljeként
hatérozhatjuk meg, ahol az internetes vallalkozéas a kordbban targyaltaknak megfeleléen
az internetre épitett értékajanlat atal hatarolhatdé be (meghatérozés tekintetében lasd
meég Venkatraman, 2000, Lam és Harrison-Walker, 2003). Az internetes vallakozas
nem feltétlenll 6ndll6 szervezeti-jogi egység, egy nagyobb szervezeten bel il lehet olyan
Uzletég is, amely megfelel a meghatdrozasnak. Jellemzéje tovdbba az internetes Uzl eti
modelleknek, hogy az értékajanlatot kifejezetten més szerepl 6kkel egytitt alkotjak, igy e
modellek legalabb két szervezetet érintenek. Ezért, bar az internet lehetévé teszi szamos
szervezeti belso folyamat atalakitasat is, az internet szervezeten bellili alkalmazésat —
példaul internetes beszerzés, tvmunka, belsé level ezés — nem tekintjuk internetes Uizl eti
modellnek.

Az ezredforduldn az internetes Uizleti modellek mintegy , receptként” jelentek meg
szamos vallaati forras szerint. Az internetes vallalkozasoktdl gyakran hallott idézet
volt, hogy a jovében nem szamit, milyen , Uzletben utazunk”, csak az, milyen Uzleti
modellt haszndlunk (idézi Lam és Harrison-Walker, 2003:18, valamint Applegate és
Collura, 2000:2). ,A vdalaatoknak nem volt szikségik stratégiara vagy valamilyen
kllonleges szakértelemre, de még vaséarlokra sem; nem kellett més a szervezeteknek,
csak egy internetes Uzleti modell, amely a tavoli, meghatérozhatatlan jévoben oriés
nyereseget igért” (Magretta, 2002:86). Ezek ,az Uzleti tevékenységre és
bevételszerzésre vonatkozo laza koncepcidk” tavolrdl sem bizonyultak elegendének,
» hibas gondolkodashoz és tnamitéshoz vezettek”. Az ipardgi kornyezetben értelmezett
értékteremtés, a versenyel 6nyszerzés modjanak tisztézasa nélkiil az Gizleti modell ,,igen
gyenge aap” egy vdlalat vagy Uzletag fel épitéséhez — mutatott ra Porter (2001:73).

A szakirodalomban eddig nem szlletett olyan &tfogo rendszerezés, amely az dsszes
elvileg lehetséges internetes Uzleti modellt afogna. Ehelyett a gyakorlatban megismert
pédék valamilyen csoportositasdval kilonboztetnek meg modelleket. Az igy
Osszedllitott listékban azonban rendszerint killonb6zé szempontok (célpiac, funkcid, ar
stb.) keverednek, a modellek egymést atfedoek és mégis dsszessegében hianyosak. A
szakirodalmi Uzleti modellek csoportositasa terén jelentés eredmény Lam és Harrison-
Walker (2003) rendszerezése. Ot szerzé munkassaga alapjan 33 internetes (izleti model It
kllonboztettek meg, ezeket hat f6 csoportba soroltak — az értékteremtés céljanak és az
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internettel 1étrehozott kapcsolatok céljanak megfeleléen (lasd értekezéstervezetem 9.
mellékletét). Rendszerezésilk azonban tul ,,szigortinak” bizonyul abban a tekintetben,
hogy a konkrét Uzleti modellek — példaul az internetes portadlok — nem sorolhatok be
egyértelmiien, sot, tobb csoportba egyszerre tartoznak. Osszefoglalva, a
szakirodalomban szereplé internetes Uzleti modellek azért sokfélék, mert szamos olyan
szempont kildnbdztetheté meg, amelyek alapjan elnevezést adhatunk egy modellnek. A
4. tablazat Osszefoglaja a leggyakoribbnak tekintheté szempontokat: |&thatd, hogy
mindegyik szemponthoz a szakirodalombdl jol ismert ,Uzleti modell” elnevezések
kapcsol6dnak. Ezek egy kivaasztott szempont szerint lefedhetik az elvi lehet6ségeket,
de akiilénbdz6 szempontokhoz besorolt példék magétdl értetédéen atfednek.

Megkilonbdzteté szempont Jellemzé példak
A szervezet viszonya az internethez | tisztan internetes, ,tégla és klikk”, klikk és habarcs"®
A piac iranyultsadga B2B, B2C
Agazat gyarto, nagykereskedd, kiskereskedd
Résztvevd felek koncentracioja egy vevl egy eladd, 1-sok, sok-1, sokszereplds
Funkcié az ellatasi lancban kozvetett, ezen bellil piactér és portal,

kozvetlen, ezen belill e-bolt és kozvetlen eladas
Kozvetitési mechanizmus tézsde, arverés, aggregalas/katalogus
Struktdra agora, szovetség, tudashalézatok, e-szervezet
Bevételi modell ingyenes, eléfizetés/jutalék-alapd, hasznalat utan fizetett
Tevékenység arosszehasonlitas, termekkapcsolas, internetes kdzmdi
Osszehangoltsag, fejlettség kozzététel, parbeszéd, ugylet, atalakulas

4. tablazat. Az internetes Uizleti modellek fokuszai

(Sqjat téblazat, tébbek kdzott Alt és Zimmermann, 2001, Chen, 2003, Esder és Whitaker, 2001,
Khn, Junginger és Bayer, 2000, valamint Osterwalder és Pigneur, 2002 modelljeinek
felhaszndl asaval)

Mely szempontok segitik leginkabb az internetes Uzleti modellek elemzését?
Nyilvanval6an van létjogosultsdga annak, hogy példaul ,tégla és klikk” (brick and
click) vagy , sokszerepl6s’ (many to many) modellekrél beszéljunk, hiszen a mikodés
egy-egy, vaoszinileg lényeges sajdtossagara hivjdk fel a figyelmet. Az Uzleti
modelleknek az el6z6 alfejezetben bemutatott elméleti héttere azonban arra hivja fel a
figyelmet, hogy az internetes Uzleti modelleket is az értékajanlat, az architektura és a
bevételi modell felhasznalasaval érdemes leirnunk. A gyakorlatban megtalahato

5 A tisztan internetes (internetre | étrejott és internetes tevékenységre szakosodott vallalkozéasok)
véllalkozéasokkal szemben az angolszasz szakirodalom a , tégla és habarcs’, tehét afizikai, targyiasult
hagyomanyokkal rendelkezé véllalatokat allitotta szembe. |d6vel azonban egyes internetes véallalkozasok
hagyomanyos Uizl etagat nyitottak (, klikk és habarcs’), mig egyre tébb hagyoményos véllalat akndzza ki
az internetes modellek lehetdségeit (,tégla ésklikk”).
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modellek tehd az internetes értékajanlat, az internetes architektira és az internetes
bevételi modellek elvi lehet6ségeibél alnak ossze. A kdvetkezékben e hdrom Gsszetevd
mentén fejtem ki az internetes Uzleti modellek szakirodalmét.

2.2.1. Alapmodellek és értékajanlatok

Az étékanlat modell segitségével az internetes értékteremtés kilonbozé modjait,
atjait és forrasait kombindd modellek fogamazhatok meg, d&talanos szinth
adapmodellekkel, valamint konkrét elvek, értékvalasztasok formgdban. Az
értekezéstervezetem (Moricz, 2005) 2. feezetében részletesen bemutattam (és
kllonb6z6 szempontokbdl csoportositottam) az internetes értékajanlathoz kapcsol6do
alapmodelleket. Ennek alapjan az internetes értékgjanlatok négy alapmodell kordl
siirtisddnek; ezekhez ismert, jol megjegyezhetd el nevezéseket térsitottam.™®

- Portal: tartalomszol galtatas, szérakoztatas, k6zOssegépités az interneten.

Piactér: internetes kozvetités és ellatas 1anc dsszehangol és.

Bolt: online eladas, internetes kereskedelem.

Kozmii: tégabb értelemben vett infrastruktira, héttér nyljtdsa az internethez

kapcsol 6ddan.

Malone et a. (2006) ataldnos alapmodell rendszerezésében a portd jellemzéen a
szellemi toke (nem megragadhatd eréforras) , birtokos’” modellhez kétheté. A piactér
modell a ,kozvetités’ vdtozataival esik egybe. A bolt elsdsorban a fizika
er6forrésokkal foglalkozo ,el6alitd” és, kereskeds” modellt jelenti. A kdzmii dtaldban
.birtokos’, az iranyitésa adatt alo fizikai, pénzigyi, szellemi és human eréforrasokat
haszndlja az internetes hattér nyUjtasakor (9. dbra). A 2. melléklet a szakirodalomban
fellelhet tobb tucat internetes alapmodellt besorolja e négy f6 tipus ald A
tovabbiakban &fogéan mutatom be a négy alaptipus vatozatait és a kapcsol6dd
kozvetlen értékajanlatokat olyan mélységben, ahogyan az empirikus rész megértéséhez
ez szilkséges (az aapmodellek részletes vizsgaata értekezéstervezetem 2. fejezetében
megtal d hat6).

1® Hasonl6 modelleket ir le Mahadevan (2000) is, aki azonban ramutat, hogy e modellek mogott négy
alapvets értékajanlat hiizodik, melyek kil énbdzé mértékben jellemzéek a gyakorlatban kialakult
modellekre. 1. Virtualis kdzosség |étrehozasa, melyen bellll az érték és atudas egyedi és méasol hatatlan
maodon aramlik. 2. Az lizletkotés koltségeinek dramai csokkenése. 3. Az informécids aszimmetria
jovedelmezé kiaknézésa, azaz valamely érdekelt bizonytal ansdganak csokkentése, informécidval valo
ell&tottsaganak javitésa. 4. Ertéknovelt piacteremts-pérositd folyamat.
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Milyen eréforras all a tevékenység kézéppontjaban?

o PR Nem meg- .
Fizikai Pénzugyi ragadhat6 Emberi
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Milyen
tevékenység | Keres- z
képezi a kedd
jovedelem- . o ,
szerzés | ROZVetto | A C T E R
., (bréker)
alapjat?
. PORTAL
Birtokos K 5 2 M G

9. dbra. Internetes értékagjanlatok alapmodelljei Malone et a. rendszerében
(Sqjét tablazat, Maone et al., 2006:30 rendszerébdl)

Portalok: Aggregalas — tartalom, szérakoztatas, kozosségépités

A portdok tataom vagy szolgdtatdsok nyUjtésaval, esetleg kozOsségi vagy
kereskedelmi interakciok tédmogatésaval felhasznalOkat vonzanak, akik kozvetlendl,
vagy gyakran kozvetve (példaul hirdetok ata megvasarolt figyelmikkel) biztositjék a
modell bevételi dramait. A portd alapmodell f6 értékganlata igy rendszerint az
aggregalds, ami egyarant lehet ,mindent egy helyen” tipusi vevéi érték, vagy a
széttoredezett keredet (, hosszu farok™) Gsszevonasa. A sziikebb értelemben vett portal
egy gyijtohely, kapu a tartalmakhoz és szolgatatdsokhoz: ezért a portdlok az adott
kozosségben széleskorii elérést céloznak meg. Az dtalanos kdzosséget a tartalom és a
szolgéltatasok széles skdldaval megcélz6 modell a horizontdlis portdl, mig az egy
témakadrre vagy iparagra dsszpontosito a vertikalis portd (réviden vortdl). Célcsoportjuk
szerint megkulonboztetjik a vélaatokat (B2B) és a fogyasztokat (B2C) megcélzo
portal okat.

A portalok a négy haozati alaptevékenység lehetéségeit kombindjak, s ezek az
értékganlat testre szabasanak tovabbi terepét kindjék (Szekfii és Z. Karvalics, 2000,
Turban et al., 2002:787):

- tartalmat nydjtanak (linkek, hirek, elemzések, képek, videdk, zene stb.),
kommunikaciét tesznek lehetéve (forum, level ezés, csevegés, telefon stb.),
szérakoztatnak (lasd atartalmakat, plusz jatékok stb.),
kereskedelmet tamogatnak (katal 6gusok, ardsszehasonlités stb.)



A navigétornak, aggregatornak is nevezett portdlok ennek aapjan igen sokfélék
lehetnek. Az esetek tobbségében kbzbdsséget épitenek ki maguk kordl, amely hdldzati
hatést indithat be, felkeltheti mas szervezetek érdeklédését (pl. reklamozas, adatbazis-
marketing), késobbi bevételi &ramokat aapozhat meg a portdl szamara (pl. portéra
épitett kereskedelmi és prémium funkcidk), valamint lehetévé teszi a felhasznd ok
bevonését az értékakotasba (pl. értékelések, blogok). Ezért sok portd értékajanlatanak
kiindul6pontja az ingyenesség. A 3. melléklet két modellt is bemutat az ingyenességtol
remélt hatdsmechanizmusra.

Mivel a portalok tartalom, szérakoztatas és kozosseg tekintetében a hagyomanyos
média és szérakoztatbipar sarokkoveire éplinek, gyokeres vatozasok indultak meg
ezekben az iparagakban. Kiemelheté az online és az offline kdzétti szerepmegosztés
atalakulasa, a tartalomtipusok (szoveg, kép, hang, vided) keveredése, és a kdzosség
szerepének atalakulasa (parbeszéd, befogadobdl kezdemeényezé, tartalomgyarto).

Természetesen nem minden portd hozhaté Osszefliggésbe a médiaval. Az
&rosszehasonlito oldalak, az online jatékok, a kdzosségi akamazésok (pl. kapcsolati
halok), vagy az egyszeri kozOnsegvonzO internetes szolgdltatasok  (pl.
linkgytjtemények) ugyancsak ide sorolhatdk. Kulon kiemelendék az utobbi években
elotérbe kerllt montdzs (mashup) modellek, amelyek vaamely — jellemzéen
kozmiiszertien mikddé — nyilvanos fejlesztofellletet nyitott internetes szolgétatasra
épitik r4 sgja Uzletiket. Ezek jellemzbéen tartalmat gazdagitanak, vagy kozOsségi-
szorakoztatd szerepet toltenek be. (Mindazonadltal példaul egy, a Google Earth
rendszerbe megrendel ésre haromdimenzi6s éplileteket készité valalat inkabb , kozmi”,
hiszen a megrendel 6 Uzleti tevékenységét tamogato fejleszté tevékenységet végez.)

Piacterek: Kozvetités, ellatasi lanc 6sszehangolas

A piacterek sokszerepl6s (many to many) kapcsolatok kozvetitéi. A piactér alapmodell
fé értékajanlata tehat a piacteremtés és kozvetités, konkrétan harom funkciéval, harom
terlleten. A harom funkcié a parositas, a szikségletkezelés és a problémamegoldas.
Anderson és Anderson (2002) arra jutottak, hogy noha a pérositasban és a
meéretgazdasagossagban az internet elérelépést hozott a kozvetités terén, igazabol a
problémamegoldasban fogjdk a foszerepet jétszani a piacterek, automatikus
minésitések, igényre szabott gjanlatok révén (4. melléklet, 39. dbra). A kdzvetités harom
f6 tertlete Holzmuller és Schliichter (2002) alapjan:
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- az Ugyletek (keresés, Osszehasonlitds, kataldgusbongészés, arverés, rendelés,
rendel éskovetés, szamlazas |ehetove tétele),

- a parbeszéd (dokumentumok és a logisztika menedzsmentje, Utemezés, vevo-
szolgalat),

- ésahattér (biztonsag, rendszerek dsszekapcsolésa, rendelkezésre allas, kimutatasok,

katal Ggusmenedzsment) tdmogatésa.

Az (internetes) piacterek tobb szempontbdl csoportosithatok (egy részletesebb attekin-
tés: Bonke et al., 2000:342). A piactéren akamazott (&razési) mechanizmus alapjan
beszélhetiink katalogus (gjanlatok Osszegytijtése), arverési (alku, aukcio), és tézsde
(dinamikus piac) ,modelrél” (Ordanini és Pol, 2001). A szereplék koncentrécidja
alapjan megkildnboztethetjik a vevokdzpontu, a szallitokdzpontd, a koncentrdlt, és a
semleges piactereket. Ezekre kil 6nbdz6 érazasi mechanizmusok jellemzéek (10. dbra).

" Elado Keves Sok
Vevo
Kevés Koncentralt piactér Vevokdzpontu piactér
Targyalas, alku, barter | Forditott arverés, tender
Szallitokdzpontu piactér Semleges piactér
Sok L N ,
Egyenes arverés Dinamikus piacok

10. &bra. Piactértipusok a szerepl6k koncentracidja és az arazas szempontjabol
(Kapolnai et al., 2002:101, valamint Nemeslaki, 2004:183 kombindl asaval)

A piacterek a résztvevo vallaati, lakossagi (fogyasztoi) és kormanyzati (k6zigazgatési)
szereplok alapjan is besorolhatdk (5. tébldzat — megjegyzés. a két dimenzid itt nem a
vevé és az eladod, hanem a kezdeményez6 és a fogadd). A valalatkodzi piacterek tovabb
csoportosithatok annak aapjan, hogy a forgamazott termék kozvetlen (iparég-
specifikus alapanyagok, akatrészek, félkésztermékek, termel 6eszk6zok) vagy kozvetett
(MRO — fenntartéssal, javitassal, irodai munkéval kapcsolatos). A kdzvetlen termékek-
re, az egy iparagra Osszpontositd piactereket vertikdis, mig a kozvetett termékeket —
barmely ipardg vdlalatdnak — kinalokat horizontdlis piactérnek nevezik. A vevék
beszerzéseinek rendszeressége ugyancsak meghatarozo a vallalatkozi piacterek szerepe
szempontjabdl. Kaplan és Sawhney (2000) népszerti osztdlyozasa ezt a szempontot koti
Ossze az e6zével, amikor horizontdlis és vertikdlis elosztopiacokat, funkciondlis és
vertikdlis tozsdéket kilonboztet meg. A vdlaatkozi (B2B) piacterek tovébbi
csoportositasét, legfontosabb jellemzoit és kritikus tényezgit a 4. melléklet tartalmazza.
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[B] Véllalat [C] Fogyaszto
. [B] ] N Internetes aruhaz
N Véllalat Vallalatkozi piactér Online kozvetités, brokerek
>
& [C] Csoportos vasarlas, Fogyasztokozi piactér
= Fogyasztd te mondd az arat (aukcios oldal, aprohirdetés)
()
h [A] ) o S
< s . Kbozbeszerzési piactér Kozszféra arverései
KoOzigazgatas

5. tablazat. Internetes piactér modellvatozatok a szerepl 6k jellege szerint
(Sajét 6sszedllités)

A piactér alapmodell egy mésik formgéanad a fogaddi oldalon nem vallalatok, hanem
fogyasztok alnak. Ennek két véltozata a virtudlis aruhdz (mint online kdzvetits) és az
online broker. A virtudlis vagy webéruhdzak, a hagyomanyos bevasarl 6k6zpontokhoz
hasonléan szdmos bolt kindlatdt ,terelik Ossze’: értékganlatuk szerint egységes
fellletet, rendszert biztositanak az elado vallalatok és a vasarl6 fogyasztok szdmara. Az
egyszerii termékosszehasonlitd portdlokhoz képest tdbbletet jelent az értékajanlatban,
hogy az anyagi (pl. online raktarkészlet) és a pénzugyi (pl. online fizetés) folyamatok
egy részét isintegrajak. Az ilyen tipust online kdzvetiték lehetnek dtalanosak (sokféle
termék- és szolgdltatas kilonbozo Uzletekben) és fokusztak (egy terlletre, pl. dlés
vagy ételkozvetitésre szakosodott). Tulgjdonképpen az online bréokerek is virtudlis
aruhézak, a,,B2C” tertleten példaul a pénziigyi termékek online kdzvetitése népszeri.

A piacterek tovabbi formajat jelentik afogyasztokozi (C2C) piacterek. Az E-bay — e
modellvatozat Uttorojekent — tobb felmérés szerint az egyik legismertebb mérka az
interneten. Magyarorszagon 10 felett j&r mé& a hasonl6 oldalak szama, mikdzben tény,
hogy a piacterekkel szemben &ltaldnosan elvart kritikus tomeg, forgalom egy viszonylag
kisméretii és dvatos magyarorszagi piacon nehezen biztosithatd. A piacterek armecha
nizmusaiban egyszerre taldkozunk rogzitett aras, aukciés, és ,minden licitdd fizet”
tipust megoldasokkal .

A piacterek sgjatos formga a ,C2B”: bé itt is a vélaatoktdl vésarolnak a
fogyasztok, viszont az ganlatot a megszokottdl eltéréen az utdbbiak kezdemeényezik.
Ennek egyik formga a csoportos vasérlas (group buying, hasonlo terméket keresok
Osszegyiijtése a jobb & érdekében), a te mondd az &rat (name your own price, a vevé
jelzi, mennyit haglandd fizetni az éaruért, az eladd pedig dont az Uzletrél, pl.
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Priceline.com), és a fogyasztéi tender (dinamikus &rgjénlatkérés. a vevs adja a
specifikaciot, a szallitok tesznek &ragjanlatot, pl. Yabe.hu).

Még sajdtosabb eset az, amikor a kozszféra érintett a piacterekben. Az internetes
(elektronikus) kozbeszerzés a kozigazgatas beszerzési igényét a szalitdék ganlataival
parositia. Méasfel6l a kozigazgatas is indithat arveréseket (példaul az adohatésag a
végrehajtassal szerzett vagyontargyakat értékesitheti ilyen tipust piactéren).

Boltok: értékesités és kereskedelem

A bolt alapmodell az internetes kereskedelemre, a javak internetes eladasara utal. A
boltok kozvetlen értékgjanlatdnak kulcsterlletei az id6, a tévolsag, a kapcsolatok, a
parbeszéd és a termék dimenzidjdban ragadhatok meg, ezt mutatja a 6. tablazat
(Riggins, 1999). Természetesen mindez flgg attdl, hogy a termék milyen mértékben
digitalizalhatd (azaz szikseg van-e fizikai szdlitasra, illetve megismerheto,
Kiprébahaté-e a termék fizikai jelenlét nélkll). Az internetes kereskedelem elényeit,
hatranyait és gatlo tényezéit az 5. melléklet foglalja tssze. Ugyancsak ott mutatom be
korabbi kutatédsi témamat, az internetes kereskedelem éetciklus modelljét.

Tényezd Hatékonysag Eredményesség Stratégiai hatas
,, A vevok tevékenységének | Informécids bizony- . _
Idé iy e % Ejjel-nappali szolgaltatas
meggyorsitasa talansag kikliszobolése

Tavolsag nMéehrggazdasagossag Egyablakos kapcsolat Globalis jelenlét

Kapcsolatok Kozveptok szlerepenek Mikromarketing Fuggqseg létrehozésa,
megvaltoztatisa bezéras

, ) Vevéi visszacsatolasok A vev6 kontrollalhatja A vevék kozotti online

Parbeszéd 12 . Y ; , ,

felhasznalasa az informacidaramlést | parbeszed
. Automatizélas szoftver- Online dontes- Informécios termékek, szolgal-

Termeék . . L ,

robotokkal tamogatas tatdsok 6sszekapcsolasa

6. tablazat. Ertékracs az internetes kereskedelemben
(Riggins, 1999:301)

A bolt alapmodell afogyasztoi (B2C) viszonylatban |ényegében egy e-bolt (az angolban
retail, azaz kiskereskedelem szorarimel6 e-tail). Ez a fogyasztok felé torténd internetes
értékesitést jelent, flggetlendl attdl, hogy hagyomanyosan véve Kkiskereskeds,
nagykereskedd vagy gyartd (markabolt) all mogotte. A vonatkozd publikéciok gyakran
kulonbséget tesznek az interneten alakult (pure plays) és a hagyomanyos (click-and-
mortar vagy surf-and-turf) kiskereskedék kozott, mely elhatarolas indokolt a meglévé

logisztikai és marka héttér eltérései alapjan.
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Ebbsl kiemelt vétozat a ,kOzvetlenll a gyartétdl” (direct sales'marketing vagy
manufacturer) modell, mely a hagyomanyos elosztas csatorndk kiiktatésat jelenti. Az
elonyok kozé — a megkillonboztets értékajanlat tekintetében — a koltségestkkentés
(kozvetitoi arrések Kkiiktatasa, logisztikah megtakaritdsok) mellett a fogyasztoi
kozelséget (gyors reagalas, pontosabb informaciok, szorosabb kapcsolat) szokték
sorolni a szakértok. A modellvéltozatot elemzok a csatornakonfliktus kérdését vetik fel
a leggyakrabban: a ,kozvetlenil a gyartotdl” modellel ehiresiiit Dell sikeréhez
nagymertékben hozzgérult, hogy a saa értékesitési hddzatukra tamaszkodo
versenytarsak nem masolhatték le a Dell modelljét a csatornakonfliktus vélt vagy valés
negativ kdvetkezményel miatt (Magretta, 2002). Specidlis, portaba , oltott” e-bolt
megoldas az un. tarsulasi (affiliate) modell. Ebben az esetben a portd és a bolt
egyuttél ése alakul ki: abolt a portdl l1atogatdihoz, igy a vésarlokhoz kertl kozel, a portél
pedig tobbl etszol galtatashoz és jutal ékbevételhez jut.

A vdlalatok szaméara nyitott online bolt egy sgjétos forma. Bér itt is akamazhat6 az
éetciklus modell (5. melléklet), ebben a viszonyban jova tébb a formalis kapcsolati
elem, gyakran més tipustl vésarlasi dontési folyamat figyelheté meg, és ateljes folyamat
sokkal inkdbb beagyazott més tevékenységekbe (logisztika, pénzigyek, termelés,
kutatas-fejlesztés stb.). Mandjék és Simon (2004) kifetik, hogyan értékelhetok
tarsadami és gazdasagi szempontbdl a valaat Uzleti kapcsolatai az értékteremtés
kllonbozé szintjein. El Sawy és szerzétarsai (1999) egy hétlépcsds modellben (11.
dbra), egy elektromos ipari akatrész-nagykereskeds véallaat példgan keresztil mutatjak
be, hogyan alakulhat & az interneten a vevékkel fenntartott kapcsolat egy innovacios
egyUttmiikddéssé (magyarul 6sszefoglalja Kgpolnai et a., 2002:37).

! A vevok ~
Erték 4 hazoereje o2 6. Gtletgyiijtés | —"o
hgégi- *_— innovacidhoz ¢
o[ 5. tudasszerzésa | —"
®_— kapcsolatokkal [~—_¢
4. kapcsolatok | —"e
Y egyedivé tétele <.'
Szallitoi

2= 3.kilsé kapcso- | —"»

‘—./ latok Ujratervezése \.—’

22 belsé folyamat- |—"e
— integracio ~_*

e

nyomas

21 belsé miikodési | —"e
—— kivalosag <.° Fejlédés
>---->

11. &bra. A valladatkozi internetes kereskedelem atal akul ésa
(El Sawy et al., 1999: 329 aapjan)
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Kozmil: Infrastruktdra, hattér nydjtasa

Az 1990-es évek mésodik felében az internet hatésdt elsésorban a kereskedelem,
valamint a vevok és szallitdk kozott kdzvetité piacterek, portdlok terliletén mutatték ki.
Néhany kutatds (leginkdbb Whinston et al., 2000, 2001) azonban mér ekkor
aldtdmasztotta, hogy e ,felszin” mogott dolgozd infrastruktira és hattér 6nallo
internetes értékagjanlatok keretét képezik. Mojzes és Talyigas (2000) az internetes
kereskedelem legfontosabb kozvetlen szerepléi kozott a bankok, a tavkozlés, az
internet, a weblapkészités, alogisztika és a hitelesités feladatait emlitik. Whinston et al.
(2000) kulonvalasztja az infrastrukturdis tényezoket az alkalmazasoktdl, Timmers
(1998) pedig az értéklanc szolgdtatdsokat (fizetés, logisztika) az  Un.
informéci dbrokerektsl (hitelesités, tanacsadés). A széba joheté modellvaltozatokat a 12.
abra segitségével foglalom 6ssze, utalva arra, hogy az alkalmazasok az infrastruktirara
helyezédnek, de egyes dsszetevoik egymasbal is épitkeznek.

Internetes alkalmazasok (alkalmazasfejleszés és értéklancot katalizalé szolgaltatdsok)

Uzleti szoft- . .
vercsomagok Webfejlesztés Internet Hitelesitési Internetes Taf.“og.a“.’
fejlesztése és és hostin tanacsadas szolgaltatas fizetesi logisztikal
Jiesziese 9 g szolgaltatas szolgaltatasok
szolgéltatisa

Internet infrastruktdra (az internet Uizleti felhasznalasanak technikai eléfeltételei)

Elektromos Szamitogépes Internetes Hal6zat- Intermnet- Halozati
héldzat halozat- és alapszoftverek . Clem biztonsag

et . . szolgaltatas szolgaltatas Y
szolgéltatas hardvergyartas fejlesztése szolgéltatas

12. &bra. Az internetes kbzmiivek egymasra éplilése
(Lasd még: Moaricz, 2000:24, illetve Méricz, 2001)

Welll és Vitae (2002) az un. IT infrastruktra szolgdtatédsok kilenc terliletét
kllonboztették meg, ezen keresztll vizsgdltdk, hogy az internet Uzleti felhasznalasa
soran milyen aranyban haszndljak fel e szolgdtatasokat a valakozésok. A biztonségi
szolgaltatdsok mellett kiemelkednek (90 % koruli felhaszndlas) az architekturdkkal és
szabvanyokkal, az informéciotechnoldgia-menedzsmenttel, valamint az akamazés
infrastruktiraval kapcsolatos szolgdltatasok. A szerzék felmérése aapjan az e
businesst folytatd” szervezetek négyttdde informatikai kutatés-fejlesztési, képzési-
oktatasi, kommunikacios és adatbézis-menedzsment szolgdtatasokat is felhaszna. E
véllakozasoknak csupan a felénél jelenik meg a csatornamenedzsment, mint IT

infrastruktira szolgéltatés. Ezek kozil legnagyobb ardnyban a kommunikécios és a
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képzés szolgdltatésokat szervezték ki, de a, tiszta’ outsourcing is csupan 45, illetve 40
szazalék az e-businesst folytat6 valakozasokndl.

A kdzmii alapmodell napjainkban Ujjésziletését éi: elsbésorban a szamitési felh
(cloud computing) elgondolés vonatkozasaban. Ez — informatikai hasonlattal élve — (az
informatik&ban felhével jeldlik azt a rendszerrészt, amely tavol van, nem kell tudnunk,
hol, és ,mi") azt fgjezi ki, hogy egyre tobb informatikai szolgdtatas kézmi jelleggel
miikddik: tavolbdl biztositjak a folyamatos rendelkezésre allést, nincs szilkseg specidlis
helyi eszkdzokre, az igénybevétel viszonylag rugalmasan vatozhat (Bogel, 2009).
Egyre inkébb elétérbe kerll a kordbban megvésarolt termékek tavolrol, szolgétatas
formajdban torténé biztositasa: példaul a szerver hattér (kolokéacio, hosting) és az Uizl eti
akamazdsok (akamazésszolgdtatss) terén (Kern et al., 2002). Napjainkban egyre
tobben érvelnek amellett, hogy a vasit, az Uthdl6zat, az elektromos hal6zat sth. mellett
az internetes szolgdtatasok (bongészés, levelezés, de akar a csevegés, az irodai
alkalmazésok stb.) is részévé valtak a tarsadalom alapinfrastruktirganak, kdzmiiveinek
(Castells, 2009).

Tégabb értelemben a kbzmii modellbe sorolhatok az egyittmikddési platformok (pl.
internetes csoportmunka), a webfejlesztok (pl. internetes &uhézi szoftverek, keret-
rendszerek), az internetes optimalizalast tamogaté tanacsaddk (pl. keresdmarketing
tanacsadas, webdesign, inkubétorhdzak) és az értéklancot tamogatd szolgdtatok (pl.
futérszolgdat internetes nyomon kovetéssel, fizetési, hitelesitési szolgaltatok) is.

A kozmii alapmodell elgondolasanak kovetdi tehat rendkivil valtozatos konkrét
értékgjanlatokkal lépnek  fel, tobbek kozott a rendelkezésre dléds, a
méretgazdasagossaghol és kdzpontositasbdl fakado €l 6nyok, a testre szabéas lehetéségel

és az Uzleti tevékenységek tamogatasa-katalizal ésa terén.

2.2.2. Architektura modell

Az architektira modell az internetes értékteremtésben résztvevok haozatdnak és
kapcsolatainak jellegét probdja megragadni. Rayport és Sviokla (1995) az
informéciogyijtés, -rendezés, -valogatas, -Osszefoglaas és -elosztés szerepeit
hangsllyozza. Werbach (2000:88) szerint az értékteremtés az értékhd dzatokban
(1) alkoto, (2) 6sszekapesolo, (3) elosztd és (4) fogyasztoi szerepeken keresztil zajlik.
Tapscott et al. (2000) az értékha 6zatok Ot jellegzetes szerepl 6jét targyalja:
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avevok, akik nemcsak befogadjék afelguk nyujtott értéket, de hozzais jarulnak,

a kornyezetet szolgdltatdk, akik az értékteremtést megtervezd, szabalyozo
tevékenységeket vezetik,

a tartalomszolgéltatok, akik a vevéi igényeket kielégité termék vagy szolgdtatés
magjat adjak,
akereskedelmi szolgéltatok, akik az Uzletkdtéseket bonyolitjak a vevékkel, valamint

az infrastruktiraszolgatatok, akik az elébbiek informatikai és fizikai hatterét
(szerverek, jarmiivek, ingatlanok stb.) biztositjak.

Tapscott et al. (1998) masfell architektira tipusokat is megkuldnboztetnek, b-webnek
nevezve ezeket az Uzleti modelleket (13. dbra). Ramutat, hogy az érték eoéalitasa
torténhet hierarchikusan, de 6nszervez6dé maodon is, mégpedig a kdzponti iranyitas

kil 6nb6z6 fokozati szintje mellett.”

Onszerve- N
76d6 Agora SzOvetségy

KC}prQti Elosztott
iranyitas halézat
foka Aggregalas Ertéklanc
Hierarchikus ¢

»
»

Alacsony Az értékteremtés Magas
egysegbe rendezése

13. &bra. Tapscott értékhdl ézati architekturai (Uzleti modellje)
(Tapscott et a., 1999:206 kis modositassal)

Rayport, Werbach, valamint Tapscott et al. koncepciéi egyarant jelzik, hogy az
internetes Uzleti modellek értékteremtése legalabb annyira mulik a résztvevok kozotti
szerepel osztason és folyamaton, mint a sziiken vett értékaganlaton. Mahadevan (2000)
szerint a legelterjedtebb internetes Uzleti modellek nagyon is eltéré architektura
modellre épitenek. Mig a , kdzvetlenll a gyart6tdl” modellnek nevében a lényege (a
kozvetitok kiiktatasa), addig a portalok esetében kozvetité 1ép be, a piacterek esetében
pedig tébbletszol galtatasokat nyUjtd kozvetitéssel taldlkozunk.

7 Az online tjsagok példaul leggyakrabban az ,, offline vilaghdl” szarmazé értéklanc modellnél maradtak
meg. Az olvasdk sziikebb kére dltal irt webnapl Ok becsatornazasaval az aggregalés iranyaba

mozdul hatnak. M{ikédnek azonban Un. blogkeressk, melyek az olvasdk szavazata alapjan automatikusan
vélogatnak cimoldalrailyen webnaplé bejegyzéseket, ami a gérog piactér hasonlatéval irhato le. A
legismertebb internetes lexikon, a Wikipedia azonban elkdtel ezett a szécikkek folyamatos egységesitése
és , tisztitdsa’ mellett, ezért minimdlis hierarchia mellett szoros ellenérzést biztosit az 6nszervezédd
szerzok felett.
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Az mult években nem is annyira az értékajanlat terén kovetkezett be a legjelentésebb

véltozés az interneten, hanem inkébb az architektira teriiletén. A koznyelv'® dtal , web

2.0" névvdl jeldlt jelenséghalmaz tobb aramlatot foglal magaba:

az internet infrastruktira kézmiivesedése (webszolgdtatasok), standardizél6dasa
(nyilt szabvanyok, nyilvanos fejlesztési fellletek),

a kapcsolatrendszerek kozott a hagyoményosan  kozpontilag iranyitott,
hierarchikusan rendezett szervezédeések elenpolusaként jelenik meg az
Onszervez6do, laza kapesolati hél oként mitkods egylttmikddési forma,

ezekben a kapcsolatokban alapértékké vaik az egyenlok egylttmikoddése, a
nyitottsag, és a megosztas (Tapscott és Williams, 2006),

er6sodik a ,, prosumer” szerep, azaz a fogyasztd egyidejiileg professziondis (lasd
még: tomegek bolcsessege) és eobdlitd (tartalom, értékelés, visszgelzés,
rendszerezés sth.),

a fentiek miatt a termékportfélion belll az Un. ,,hosszu farok” (long tail) mentén,
tehét a szétaprdzddott piacon mind a kereslet, mind a kindlat megjelenhet (bér ennek
aranya a, slagertermékek” piacahoz képest vitatott).

A fentiek alapjan az internetes Uzleti modellek hdrom alapveté architektira model bl

épitkeznek™® (ezek néhany szempontbdl megfeleltethetdk Tapscott és szerzétarsainak

értéklanc, elosztott hal 6zat és agora modelljeivel):

Ertékegyesité modell: vertikélisan integrélt vagy egy véllalatcsoportba tartozé stabil
elemek Osszehangolésa — az értékteremtés optimalizalasa, a szinergidk kihasznalasa
VEgett.

Partnerhd 6zati modell: egy — tagjait tekintve — rugalmasan vatozd, 6sszességében
mégis stabil szobvetségi hald, partnerség, melyben a tudas és a kdlcstnds érdekek
vezeérelnek.

K 6z6ssegi modell: inkdbb onszervez6ds, a kdzosseget bevono, kdznapi értelemben
»webkettes’” kapcsolddasok, ahol az dnkéntesség, a kolcsondsseg és a megosztés
kozvetlen igénykiel égités el érésére torekszik.

18 Bar a kifejezés eredetére tébb magyarézat |étezik, a mai értelemben vett hasznélat alapja O’ Reilly
(2005) nézetéhez kothetd, bar azon tdlmutato; az e-business modellek masodik generéaciojaként emliti
Nemeslaki et al. (2008a).

19 Az architektiira modell egy més szempontd, részletesebb elemzéséhez Amit és Zott (2001:514) a
stratégiai hal ézatok el méletének elemzési keretét javasoljak.
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2.2.3. Bevételi modell

Az internetes Uzleti modellekrdl szol6 cikkek gyakran azt sugalljék, hogy a modell

értékagjanlata egyuttal a bevételi aramlatokat is egyértelmiivé teszi. Mahadevan (2000)
ilyen megkozelitésben tekinti & a tipikus bevételi modelleket. A ,kdzvetlenil a

gyartotdl” modellvatozathoz kéti a hagyoméanyos tevékenységekkel elért nagyobb

haszonkulcsot és a dinamikus arazési stratégiakat. Az internetes portdlok és a piacterek

elsésorban a kozvetités alapjan, valamint a hirdetésekbol szereznek bevételeket; ez a

piacterek esetében az informécios aszimmetria kiaknazésanak pénzigyi elényeivel

egészil ki. Mindhdrom aapmodellben szerepet kaphat az Onkéntes hozz§jarul dsok

sgjétos , bevételi” formaga. Applegate és Collura (2000) négy csoportba gyiijtotte Gssze
a jellemzo bevételi forréasokat. Mindezek alapjan a kovetkezé listd adhatjuk a
|ehetséges bevételi modellekrol (részletesebben lasd az értekezéstervezetemben).

Hirdetési dij: ebben az esetben az Uizleti modell egy sgjatos hdromszoget tartalmaz,
ahol az értéket fogado fél figyelméért fizet a hirdetd, remélve, hogy az adott fél és
kozte késobb Uzlet jon | étre.

Eléfizetés dij: atalanydij, leggyakrabban idére vetitett ellenértéke a nyyjtott
szolgaltatasoknak (akar mint tagsagi dij); szélséséges esete az egyszeri regisztracios
(vagy részvételi) dij, mely korlalan ,elofizetést” jelent valamilyen
alapszol gdltatéshoz.

Tranzakcios dij: az értékganlat igenybevételének valamely mutatd szerinti
intenzitasétdl flggo bevételforrés.

Térsulési, partneri bevételek: a hirdetési és az e 6fizetési/tranzakcios dij sgjétos
elegye, hiszen az Uzleti modell egy mésik Uzleti modellt enged térsulni (ami
tUlmutat a hirdetésen), viszonzasul a masik modell bevételi aramaibdl rogzitett vagy
aranyos dijat szerez.

Termék, szolgdtatas bevétele: eladott termék vagy nyujtott szolgdtatés egységére
vetitve értelmezett arbevétel, arrés vagy haszonkulcs.

Adoményok: elnyert tamogatasok, szponzori bevételek.

Cégcsoporton bellli szinergia: masutt jelentkezé bevétel, azaz az Uzleti modell

hozadéka masuitt (itt: vallalatcsoport mas egysegénél) csapodik le.



Bér az Uzleti modellek dtalanos gyakorlata esetében azzal érveltem, hogy a modellezés
soran a koltségek helyett azokon a vaasztésokon, tevékenységeken van a hangslly,
amelyek a koltségeket okozzak, az internetes Uzl eti modellek kapcsén tegytink egy rovid
kitérot a koltségek megitélése felé. Az ezredfordul 6 el6tti kbzgondolkodas azt sugallta,
hogy az internetes Uzleti modellek ,, olcsobbak”, mint a hagyomanyos Uzlet, mert ,,nem
kell mas hozz4, mint egy szamitogép, no meg minimalis személyzet”. Val6jaban éppen
forditott a helyzet, a koltségkategoridk eltérése a,, megszokottdl” a kdltségek gondosabb
attekintését, tervezését, kontrolljat kivanja meg. Applegate és Collura (2000:16) a
kovetkezo koltsegkategoriakat emeli ki:
- emberek és partnerkapcsolatok  (szikséges képességek és  tapasztalatok
megszerzése),
- hirdetés, marketing és értékesités (az offline és az online médiaban is),
- Uzletfgjlesztés (vallakozas, kozos vallalat megtervezése ésfeldlitasa),
- anyagok és készletek (a termék elédlitasdhoz felhaszndlt javak, a termék-
kiegészitoket iside értve),
- beruhézésok /infrastrukttra nélkil/ (specidlis berendezések, tokekoltség),
- kutatas-fejlesztés (digitalis termékek és szolgaltatasok tervezése és megval 6sitasa),
- fizikai |étesitmények és infrastruktira (kozpont, irodak, gyérak, raktarak,
el osztékozpontok, Uzletek, szolgaltatokdzpontok),
- informécidtechnolgiai infrastruktira (szamitogépek és periféridik, adatbazisok
feldllitasa és mikodtetése, szoftvertervezés, -fejlesztés, -bevezetés, -karbantartas,
hal6zat és halOzati berendezések kiépitése és mitkdtetése).

Megjegyzendd, hogy a koltsegszerkezet és a bevételi aramok 6sszhangja az internetes
modellek esetében éppen olyan kivanatos, mint egyébként. Magas fixkoltség-arannyal
mikodo rendszert kockazatos csupan tranzakcios dijbdl fenntartani, de legaldbb is a
fedezeti pont elérésérl vilagos elképzelés szilkséges. Masfeldl a fix bevételi aramok
(elofizetés dijak, adomanyok) erésen korlatozhatjak a jelentés mértékben méretfiiggd
koltségekkel mitkodé modellek ndvekedési |ehetéségeit. Az is tény, hogy az internetes
Uzleti modellek nagyon ritkan tudjak attorni a tarsadalomban mar rogzilt képet az
.arakkal” kapcsolatban, igy szamos modell kényszeriiséghol valaszt az elvi bevételi

aramok kozul.
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2.2.4. Internetes Uzleti modellek 6sszefoglalasa

Az dfejezetben az internetes Uzleti modelleket azzal a céllad mutattam be, hogy a
gyakorlatban miikddé szervezetek Uzleti modelljét annak Osszetevbivel, egységes
rendszerben jellemezhessiik. Ennek soran az egyes tipusokhoz, vatozatokhoz révid
jellemzést készitettem és tovabbi meghatérozasokat, csoportositasokat irtam le. Az
(altalanos) Uzleti modell megkozelités részeként az ott megismert modszerek és sémak
itt is akamazhatok. Ezek kozil kivalasztva az Uzleti modellek harom alapvetd
Osszetevojét — értékgjanlat, architektira, bevételek —, az utdbbiakon belil mér az
internetes modellek szempontjabdl relevans csoportositéast dolgoztam ki (7. téblézat).
Amint az empirikus kutatasi részben bemutatom, az Uzleti modell alkalmazkodésa sorén
barmelyik Osszetevoné el6fordulhat vatozas, tehdt ezek a lehetéségek az internetes
Uzleti modellek épitékockainak tekintheték. Jollehet, ez nem teszi feledegessé az
értékhdl 6zat feltérképezését vagy a belsé ok-okozati Osszefliggések végiggondolasat az

Uzleti modellezés soran.

Az ertekajanlat kerete: Architekttra modell Bevételi modell
az alapmodell

§ Portal § Ertékegyesités § Hirdetési dij
§ Piactér (vallalatcsoport) § El6fizetési dij

L, § Tranzakcids dij
§ Bolt § Partnerhalozat § Tarsulasi, partneri bevételek

§ Kozmd § Kozosség § Termék, szolgéltatas bevétele
§ Adomanyok
§ Cégcsoporton belilli szinergia

7. tablazat. Lehetseges valasztasok az internetes Uizleti modellek dsszetevoi mentén
(Sqjét szerkesztés)

A gyakorlatban egy szervezet parhuzamosan tébb modellt is akamazhat. Az érték-
gjanlat mentén kombindhat6 tébb alapmodell, példaul egy portdon szerepelhet piactér
vagy ,kbzmiiszolgdltatas’. Még inkabb igaz ez a megdllapitas az architektira modellre,
hiszen a fenti opciok nem zérjak ki egymast: |ehetséges példaul értékegyesités, amely a
vélaatcsoporton bellli tevékenységek szoros kontrollja mellett a k6zosséget is erésen
bevonja. A bevételi modell esetében kifejezetten a tobb bevételi aram 6tvozése ajellem-
z6. Mindemellett az értékajanlatnak keretet ado alapmodell és az architektira modell
valamennyi kombinécigjara adhatunk jellemzé példat. A 8. téblazat a legismertebb
nemzetkozi példak szerepeltetésével tamasztja ala a csoportositas | étjogosultsagat.
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Modell Ertékegyesités Partnerhaldzat Kbzosség
Portal CNN.com, WSJ.com, Hulu.com, Wikipedia, Twitter,
Britannica Online Google Monopoly Youtube, Digg
o Alibaba, Chemconnect, Covisint, E-Bay,
Piacter , . L
Bizmarket Shopping.com Priceline
Tesco.com, Dell, :
Bolt Buy.com HomeDepot iPhone App Store
Kozmii Adobe Flash, PayPal, OpenlD, Skype, Mozilla Firefox,
MS Windows OpenSocial Kiva, FON

8. tablazat. PEldék az értékajanlat és az architektura lehetséges kombinacidira
(Sajét osszedllités)

A portd alapmodellbe sorolhatunk példaul olyan tartalomszolgdltatokat, amelyek a
tartalmat nagyrészt ,,hézon belll” dlitjak elé, mint példaul a jelentés médiavallalatok
(pl. CNN, Wall Street Journal) online kiadvanyai, vagy a Britannica Online. Léteznek
olyan portdok, amelyek a szovetségekre helyezik a hangstlyt, partneri
egyUttmiikddéssel miikddnek: a Hulu.com tobbek kozétt az NBC, a Fox és az ABC
kabeltarsasagok videdit, televizids sorozatait 6sszegzi, a Google Monopoly City Streets
pedig a Google (térkép), a Hasbro (Monopoly licenc), és a Triba DDB (online
jatékfejlesztd) szovetsége. A tartalomszolgdtatas kozossegi alapokra helyezésére is
szamos példa van: Wikipedia (enciklopédia), Twitter (mikroblog), Y outube (eredetileg:
felhasznal 6i videdk), Digg (k6zosségi tartalomajanlas).

A piactér alapmodell eredetileg szamos fliggetlen szereplével valt ismertté, melyek
kozul azonban sok megszint (pl. Ariba, CommerceOne, Chemdex) — ma is mikodo
példa az Alibaba.com vagy a B2Bvector (B2B platform), a Bizmarket (ausztrd MRO
piactér kis- és kozépvalaatok szaméra), a ChemConnect és a PlasticsNet (iparagi
piacterek). Napjainkban sikeresebbnek ldtszanak a jelentds szereplék partnerségén
alapul 6 piacterek: példa a Covisint (a GM, a Ford és a DaimlerChrysler kdzds autéipari
piacaként indult), vagy a Shopping.com (B2C aruhdzak gyijtéhelye, l&tvanyosabb példa
amagyar Fotexnet). A kdzosségre épité piacterek kdze sorolhaté az E-Bay (online C2C
aukcié) vagy aPriceline (C2B piactér).

A bolt alapmodellben az értékegyesité architektirara a Tesco online boltjét vagy a
Buy.com aruhdzat emlithetjik. Mésok a bolt mogeé sorakoztatjak fel partnerhal 6zatukat:
ilyen a Dell vagy a HomeDepot (a rendelés egyidejiileg a beszdllitéi hédzatot is
mozgositja). Ezzel szemben az iPhone App Store-ban az iPhone telefonhoz fejlesztett, a
kozOsség dltal hozzéadott szoftverek kaphatdk, de az Amazon is nagymértékben
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tamaszkodik a kozosségre, amikor az értékelések, tapasztalatok gyiijtésével, vagy
felhasznal 6k haszndlt konyveinek forgalmazasaval ndveli aruhdzanak értékét.

Az internetes kozmiivek egy része egy vallaathoz vagy integrdt valaatcsoporthoz
kotheté (Adobe Flash, PayPa online fizetési rendszer, Microsoft Windows operacios
rendszer). Més kdézmiivek a partnerségen aapulnak: az OpenlD azonositorendszer mogé
a Facebook, a Google, az IBM, a Microsoft, a PayPal, a VerySign és a Y ahoo!
sorakozott fel; az OpenSocial fejlesztési csatoléfellilet a Google és a MySpace kdzos
(TimeWarner) fejlesztése, a Skype pedig szolgaltatok egész sordval kotott szovetséget.
Ugyanakkor a kozosseg szerepe emelheté ki a Mozilla Firefox bongészéjével
kapcsolatban (kdzossegi bévitmények, kiterjesztések); a Kiva kozOsségi tdmogatasokat
kozvetit indulé online valakozasoknak, mig a FON az internet-hozz&férés WiFi
vezeték nélklli hdl ézaton val megosztasanak globalis kézdssége.

Osszefoglalva, az értékajanlat keretét add aapmodell kilonbozé architektira
modellekkel kombinalhato és tobbféle bevételi modell kapcsolhat6 ezekhez.

2.3. Elemzési teriuletek: az internetes uzleti
modellek kulcsfeltételei

Egyik f6 kutatdsi kérdésem, hogy az internetes Uzlet szakirodalmaban leirt
feltételrendszer és jelenségcsoport mennyiben hatdrozza meg az internetes Uzleti
modellek alakulésdt, fejl 6dését? Azaz: melyek az internetes Uzleti modellek eredményes
miikddésének kulcsfeltételei, és milyen elméleti megallapitasokkal kapcsolhatdk dssze
ezek a tényezok? Ertekezéstervezetemben (Maricz, 2005) rendszerezetten mutattam be
az internetes Uzletet kozéppontba allitd szakirodami megkozelitéseket, és az ezekhez
kapcsol 6do ,, hagyomanyos’ elméleteket (9. téblazat).

Internet eldtti elméleti megkdzelitések Internetes Uzlet megkdzelitései
§ Ertéklanc-megkozelitések (3.1.2) § Ertékhaldzatok: kbzvetitbk szerepe,
§ Intézményi kzgazdasagtan, tranzakcios partnerség (1.3, 3.2.4)

kéltségek, elektronikus piacok (3.1.1-3.1.2) | § Halézat-gazdasagtan (1.2-1.3)
§ Ipardgi életciklusok, (stratégiai) innovacio, § Informacid-gazdasagtan (1.2)

diffzios elméletek (3.1.3, 3.3.1) 8 Internetes izleti modellek (2.)
§ Menedzsmentdivat-elméletek (3.3) § Az internetes (izlet meghatérozésa (1.1)
§ Stratégiai és dinamikus héldzatok (3.1.2) § Internetstratégia (1.4)
§ Stratégiai informacidrendszerek (3.1.4) § Tudasgazdasag (1.1-1.3, 2.5)

§ Tarsadalmi halozatok (3.1.2)
§ Uzleti modellezés (3.2)

9. tablazat. Az értekezéstervezetben kibontott elméleti héttér (fg ezetszammal)
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Ezzel az eméleti hattérrel kezdtem hozza az empirikus kutatésnak, az esettanulmanyok
elkészitésének. A gyakorlati vizsga 6dés soran kirajzolodott kulcstertiletek azonositasé
va hataroztam meg az internetes Uzleti modellek eredményes miikddésenek kulcs-
feltételeit. Ebben az alfgjezetben az értekezéstervezetben attekintett szakirodalom
egyszeric megismétlése helyett azokat az elméleti megkozelitéseket, az internetes Uzlet
szakirodalomban leirt feltételrendszerek azon csomdépontjait mutatom be, amelyeket
késébb hasznalok fel az értekezés esettanulmanyainak elemzésében. Az alfegezetet a
kulcsfeltételek alabbi 6t csoportjét térgyalva épitem fel:

- atérsadalmi beagyazottsag (az internetes Uzlet meghatéarozasa és elméleti megkdze-
litésal, technol 6gia-befogadas, cselekvohal 0zati megkozelités, rendszergondol kodés,
tarsadalmi téke koncepci o),

- az informatika és a versenyelény kapcsolata (informéci6-gazdasagtan, stratégiai
informéci érendszerek koncepcio),

- atranzakcidk, a tudas és a partnerség (intézmeényi kdzgazdasagtan, értéklancok és
értékhdl6zatok éalakulésa, aapvetd és dinamikus képességek, tudasfelhasznalés
mintéi, stratégiai hél 6zatok),

- akritikus témeg és a bizalom (hal 6zatgazdasagtani megkozelitések),

- adtratégial innovacio (stratégial tervezés, schumpeteri innovacio).

A kovetkezékben e témakoroknek megfelel6en a kapcsol 6dé elméletek sarkal atos pont-
jait fejtem ki (a részletesebb szakirodami héttér az értekezéstervezet 1-3. fejezetében
tald hatd; cédén mellékelve).

2.3.1. A tarsadalmi beagyazottsag megkozelitései

Ebben az alfgjezetben annak eméleti hatterét mutatom be, hogy miként vezet az
internetes Uzleti modellek megértéséhez a tarsadalmi-gazdasagi bedgyazottsag
vizsgdlata. El6sz0r a beadgyazottsag dtalanos elméleteit mutatom be, majd az internetes
Uzlet eméleti megkozelitéseire térek ra. Ez utdbbi problémakér az internetes Uzleti
modellek tagabb kozegét adja, de maga is kolcsdnhatdsban van és dsszefonddik a
tarsadalom, a gazdasag és a kultura atfogo rendszerével.

Az internetes Uzleti modelleket fentebb az értékteremtés, a technolégia és az
egyének, illetve szervezetek rendszereként hataroztam meg. Ez a meghatarozas abban
az értelemben illeszkedik Latour, Callon és Law cselekvohaozat elméletéhez (actor-
network theory), hogy az Uzleti modellre Ugy tekint, mint a human, a targyi és a
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szervezeti elemek kolcsonhatasban 16v hdlézatédra. A cselekvéhdozati megkdzelités
azonban arrais ramutat, hogy ez a hdl6zat maga is cselekvé, egy vagy tobb hal6zatban.
Tovabba, a cselekvé a hddzaton belil m& nem feltétlendl kalondl el: hatarai
elmosodnak és a pusztan 6nallé mérlegelés helyett a hdl6zat tobbi elemével egyittesen
cselekszik (Latour, 2005, magyar nyelvii kritikai Osszefoglalo: Szabari, 2007, az
internettel kapcsolatban a mintakdvetés fogalmat lasd Szab6 és Hamori, 2006:62).
Ebbol kdvetkezéen az Uzleti modellek alakuldsa (mint cselekvés) fontosabb vizsgélati
kérdés, mint maga az Uzleti modell.

Bér Latour (2005) nem tesz kilonbséget a technologia és az emberi Gsszetevo
kozott, az internetes Uzleti modellek alakuldsa szorosan 6sszefiigg a technol 6gidhoz
fliz6d6 viszonnyal. Ezt — az intézményelméeti megkozelités szerint — meghatérozzék a
normak, a kulturalis keretek, a torténetiség, vaamint a szabayozas (Orlikowski et al.,
2001). Az (j technologidk elterjedése kilonbozo felmérések szerint az elmult mésfél
évszazadban folyamatosan gyorsult (Cox és Alm, 1997a:22). Az egyes (jitasokhoz val 6
alkalmazkodéas sordn az emberek olyan képességekre tettek szert, ami tovébbi U
technolégiak elterjedését aapozta meg (Nemesaki, 2004:19). A technoldgia
befogadasanak kulonbozé szintjein (Ujitok, korai befogadok, korai tobbség, kései
tobbség, lemaradok) , beszall§” valaatok eltéré Uzleti lehetéségekkel szembeslinek
(Rogers, 1962). Moore (1991) ramutat, hogy a legnagyobb ,szakadék” a korai
elfogadok és a korai tobbség kozott van, és ennek athidalésara elsé |épésben egy
sziikebb piac meghoditését javasolja.

Kumar, van Dissd és Bielli (1998) a prat6i textilmanufaktirak szervezetkozi
informécidrendszerének torténetét elemezték. Felfedezték, hogy az események
értelmezésének a technol dgiai-gazdasagi és a tarsadalmi-politikai (Kling, 1980) mellett
van egy ,harmadik racionalitésa’: ennek kulcsfogalmai a bizalom, a tarsadami téke
(Fukuyama, 1995) és az egyuttmikodési kapcsolatok. Empirikus kutatasom
szempontjabdl alapvet6 ez a megdlapitas. Ehhez kapcsol 6dik a— mindenekel 6tt Hughes
nevéhez kotheté — rendszergondolkodas (system thinking), amely koncepcio a
technolégia térsadami befogadésdnak folyamatat UOjraértelmezi a mozzanat
(momentum) fogalménak bevezetésével. Ez az a pont, amikor a technolégia annyira
elterjedt, hogy visszahat a térsadalomra, aaakitva azt (Hughes, 2000). (Az a
korulmeény, hogy atarsadalom ilyenfajta felfogasat Latour eleve birdlja, tlmutat ajelen
értekezés témakorén.) Itt csatlakoznak a tarsadalmi  (kapcsolati) hal6zatokkal
kapcsolatos megkozelitések. Az internet alapvets jellegzetességel ugyanis — globdlis,
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nyilt, standard és skdlafliggetlen hdl 6zati kdrnyezet — a térsadalmi kapcsol atrendszerben
is ejellemzoket erésitik. Kumar és Zhang (2007) példaul bemutatja, hogyan hasznalhato
fel a kapcsolati hald6 megkdzelités az internetes piacterek megismerésére. Az E-bay
aukcios portal felhasznaloi bazisét elemezve kitint, hogy a kapcsolati halok mas elv
adapjan szovodnek, mint amit a foldrajzi helyzetbsl vagy a piactéri |athatdsaghdl
feltételeznénk. A fenti skalafliggetlenség pedig azt irja le, hogy a legnagyobb hal 6zati
csomoépontoktdl a kisebbek felé haladva, hatvanyflggvényszeriien n6 az elemek és
csokken a kapcsolatok szama (Barabasi, 2002). Sokan ezt egy Uj, globdlis kdrnyezeti
feltételrendszer alapjanak tekintik.

Ertekezésemben ezt az internetre épiild, Ujszerii jellemzoket felmutatd, globalis,
informécidalapl és tudasalapl, hdldzatos kornyezetet nevezem az internetes Uzlet
feltételrendszerének. A nemzetkdzi és a magyar szakirodalomban szamos rokon
fogalmat haszndnak. Az ezredfordulon népszerti Uj gazdasag elnevezés héttérbe szorult
az 0" jelleg megkérdojelezésével (lasd értekezéstervezetem 3.1. és 3.3. alfgjezetét).
»Szektoridlis kicsengése” miatt birdhaté az internetes Uzleti lehetéségeket feldlels
internetgazdasdg elnevezés (Whinston et al., 2000). A digitdlis gazdasdg vagy
informaciogazdasag (Tapscott, 1998, Szabé és Hamori, 2006), a haldzati gazdasag
(Shapiro és Varian, 1998, Nemeslaki, 2004) valamint a tudasgazdasag (az elsok kozott
hasznélta Drucker) kifejezések mara csaknem szinonimaként hasznélhatok, mert az
eltéré jelensegek (globalizécio, digitalizacid, hadzatosodas, tudas felértékel 6dése)
,0sszeértek”, a gazdasdg és tarsadaom lényegi (természetesen nem Kizardlagos)
jellemzéjévé vatak. Barmelyik fogamat is haszndjuk, manapsdg a ,diffuz"
fogalomhaszndlat indokolt, azaz a hangsily az internetes Uzletvitelnek a
»hagyomanyos’ gazdasagha, szektorokba val 6 beépllésén van: a gazdasag egyre inkabb
(egyre tobb szegmensében) valik internet, informécié, tudas vagy hél ézat alapuva.

Az internetes Uizl etet tovabb bontva — Texasi Egyetem megkozelitését alapul véve —
az Uzleti lehetoségek bazisa az informacié- és kommunikéaci étechnoldgiai (IKT) szektor
atal nyqjtott, egyre inkébb kézmi jellegii infrastruktara. Erre épul harom tovébbi réteg:
az akamazasok, a kozvetités és a tranzakciok (Whinston et a., 2000 és 2001, lasd 6.
melléklet, 41. dbra). Az internetes Uzlet nem korlatozodik a vélaati szektorra: a
maganszemélyek és a koOzigazgatas kilonbdz6 viszonylataiban is megjelenik (6.
melléklet, 43. dbra). Az online (internetes) és az offline (személyes, fizikal) jelleg kevert
esetel is részét képezik a fogalomnak: a termék lehet digitdlis vagy megfoghato,
mikozben a folyamat informéciés vagy fizikai, a ,cselekvé” pedig online vagy
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személyesen jelenlévé (6. melléklet, 42. abra). Végll, minthogy az internetes Uizlet az
internetre alapinfrastruktiraként utal, ezért nem kotodik kifeezetten az elérés valamely
eszkOzéhez (internethez kapcsolddd szamitdgép, mobiltelefon, terminadl, e-kdnyv
olvaso, zenelgatszo stb.).

Az internetes (zlet sgjdtos feltételrendszerének legfontosabb makroszinti®
jelenségel akdvetkezok (Tapscott, 2001, Czakd, 2003 és Szalavetz, 2004 a apjan):

- Az informéciétechnol6gia a gazdasag minden szegmensét athatja, az értékteremtés
0j infrastruktirga jon létre. Az Uj évezred els6 évtizedének végére az internet
maganak a tarsadalomnak az infrastrukturgjava fejl 6dott (Castells, 2009).

- A gazdasdgi tevekenységek ennek hatésara a kordbbit meghaladd mértékben
feldarabol 6dnak, a horizontalissa valé haldzati szervezédések képlékennyé alakitjék
avélaati ésiparagi hatarokat.”* A foldrajzi tavolsagok szerepe jelentdsen cstkken,
ami erésiti a nemzetkoziesedést és a globalizéci6t.

- Az érték () forrdsai kozil kiemelheté a szellemi téke, a tudds, mely a
kereskedelembe keriil javak értékének egyre nagyobb részét teszi ki.”® A termék-
életciklusok révidiilése tovabb gyorsul

- A kutatas-fejlesztés és az oktatas szerepe ezért megnd: Uj oktatés-tanulas modellek
jelennek meg és tovabb ,hadzatosodik” a kutatds-fejlesztés. Mindkét terllet,
kiegészillve a kormanyzati szerepvallalasokkal (kdzponti projektek, e-kdzigazgatés,
e-demokrécia), katalizétor szerepet jatszik az el 6bbi folyamatokban.

Fekete (2004) ugyanakkor ellentmondast észlel e ,retorika’ és a valosag kozott. Mint
irja, a ,vildghal6 megjelenésével sokan beteljesiiini 1atték azokat az utopidkat, |...]
[miszerint] a globalis hal6zati kommunikécio [...] megteremti a korldt nélkili ndveke-
dés, atudas- ésinforméci6 aapl termelés, a ndvekvé termel ékenyseg, a hatékony beru-
hazés és a tokéetes versenypiac mitkodésenek feltételeit”. Ezzel szemben kimutatja,

hogy a val6sagban a tulajdonosi jogok egyoldalu kiterjesztése, Uj monopdliumok |étre-

% Az iparégakat mikroszinten érintd hatasokrél a kévetkezd alfejezetpontokban frok, ezek: az informécio
gazdasigtandval kapcsolatos felvetések (2.3.2. alfeezetpont), az értékteremtés architektlrganak
atalakuldsa (2.3.3), a hal6zatok kozgazdasagtana (2.3.4), ésafelgyorsul 6 stratégia (2.3.5).

2 Az aut6iparban példaul élesen megy végbe ez a folyamat: a BMW-nek gyakorlatilag nincsis sajét
gyéartokapacitasa, egymassal versenyz6 autdipari markak szévetkeznek killonbozo fejlesztési feladatokra,
a besz3llitok tobbkoros rendszerbe szervezédnek.

2 Az elméleti felvetést jogi és iizletpolitikai megfontolasok &rnyaljék. Gondolhatunk az USA teriiletére
korl&tozott online videdmegosztokra és radidszol gl tatdkra vagy olyan vilagcégek eurdpai
szolgaltatasainak korl&ozottsagara, mint az Apple, az Amazon vagy a Google.

% A BMW becslésel szerint legujabb fejlesztéseinek 90 szézal éka az elektronika és a szoftverek teriiletén
vérhat6 (Tapscott és Williams, 2006). A General Motors ezredfordul 6 el 6tti ambicidzus joslata, miszerint
10 éven belill bevételeik szamottevd része az autébdl végzett internetes miiveletek (informacio,
helymeghatérozés, vasarlas) jutalékabdl szarmazna, nem latszik beigazol 6dni.

2 Nemcsak a kétévente elavultta val 6 mobiltelefonokra gondolhatunk, hanem megtaldl haték csupan
néhény Oraig |étez6 pénzigyi konstrukciok is az online brokerek kindlatéban.
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hozasa és egyre erételjesebb védelme, Osszességében a digitalizalt és hozzaférhetd
tartalmak erés korlatozottsaga tapasztalhatd. Ez nem meglepd, hiszen a technol égiai
determinizmus korébbi nézeteivel szemben a szakirodalomban az vat elfogadottd, hogy
a meghat&rozé szereplok a sajét érdekeiknek megfeleléen alakitjdk az informacio-
technol 6giét, a meglévd status quo fenntartaséra haszndljak fel azt (Drétos, 2001).%°
Az internetes Uzlettel Osszefliggd makroszintii tendencidk azonban az igért
globalizacio ellenére nem egységes mértékben jelentkeznek a killonb6z6 régidkban,
gazdasagokban. A tarsadalmi bedgyazottsdg kulcsfeltételéhez szorosan kapcsolédd an.
infrastrukturalis nézépont arra vilagit r4 hogy e kilonbségek tobb tényezo eltérd
fglodési Utemeének ereddjeként jonnek Iétre. Az Economist Intelligence Unit 2001 6ta
hat mutatoval értékeli immar 70 orszég helyzetét az un. e-felkésziltség (e-readiness)
szempontjabdl. A mutatok magasabb értéke mindig az internetes Uzleti modellek
szamara kedvezobb kornyezetet jelez; a hat mutatd egyuttal Ossze is foglaja a
fegjezetben felvetett kornyezeti fliggéségeket, tarsadami beagyazottsagot is. Kutatasi
eredményeim bemutatdsénak felvezetéseként a 4.1. afeezetben alkalmazom ezt a
megkdzelitést. Ugyanis ennek a koncepcionak a lényege, hogy az internetes Uzleti
modellek meghatdroz6 maodon kapcsolddnak (odavissza) a kovetkezé tényezékhoz
(Economist Intelligence Unit, 2001):
- kapcsolddas és technoldgiai infrastruktira (internet és mobilpenetrécid, szélessav
megfizethet6sége, nemzetkzi savszél esseg, internetbiztonsag),
- gazdasagi kornyezet (politikai és makrokornyezet, gazdasagpolitika, addzas,
pénziigyek, munkaerépiac),
- térsadalmi és kulturdlis kornyezet (oktatas kiterjedtsége, digitdis irastudas, miiszaki
és innovaci 6s képességek, vallalkozo kedv),
- jogi koérnyezet (&tekinthet6 és elfogadott jogrendszer, nem tulbonyolitott
szabalyozas, internettel kapcsolatos jogszabayok, Uzletvitel szabadsaga),
- korményzati politika és elképzelések (korményzati IKT koltés, e-kormanyzati
stratégia, online kbzigazgatési, kozszolgdati, kozbeszerzési szolgaltatasok),
- fogyasztoi és Uzleti befogadés (fogyasztok IKT koltése, magan és Uzleti internet-

haszndlati szokasok, online kdzigazgatési szolgdltatasok haszndlata).

% Az internet fent emlitett alapjellemzsi miatt azonban koréntsem egyértelmii, mekkora sikerrel j& e
torekveés. Egy példa erre a megallapitasra a hagyomanyos médiavélalatok helyzete (Reuters, 2009).
Vezetdik nyilatkozataikban az online tartalmak teljes koriien fizetdssé tételérél szélnak. A retorika ez
esetben a meggy6zés eszkdze, az ingyenességhez szokott kdzvélemény megvaltozatasarairanyul.
|d6kdzben azonban az interneten , felnétt” egy masik, az ingyenesseg paradigmajdban érdekelt
véllalkozéi kor. Ugy tiinik, e kdr zaszloshajdja, a Google tetszése szerinti iparagban tudja sajét képére
formalni afeltételrendszert (I&sd a navigacios iparag esetét: Wortham és Helft, 2009).
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2.3.2. Az informatika és verseny kapcsolatanak
megkozelitései

Az internetes Uzleti modellekben kulcsszerepet tolt be az informatika. igy adodik két
elméleti megkozelités vizsgllata és Osszekapcsolasa: ezek az informécids Uzlet
megjelenésével kapcsolatos elméletek, valamint az informatika és a versenyel6ny
kapcsol atara épitett koncepciok.

Az internetes Uzlet feltételrendszerének alapvetéseként ismert, hogy afizikai folya-
matokrol levalik az informacios folyamat, 6nallo Uzleti |ehetéséget teremtve (Rayport és
Sviokla, 1995, Evans és Wurster, 1997, Shapiro és Varian, 1998, Szabd és Hamori,
2006). Az elébbi — kozvetitok sorén dthaladd — lineéris folyamatot kdvet. Az internet
segitségével — &jarhaté kommunikéci6s standardok mentén — minden(ki) minden(ki)vel
Osszekototté valik, igy az informécié kozvetlenll és szabadon mozoghat. Az informécio
mint sajatos kézgazdasagi joszag mélyebb elemzésére ez az Gsszekbtottseg iranyitotta a
figyelmet.

Az informécié el6dllitasa (megszerzése, |étrehozasa) rendszerint koltséges, ellenben
Ujraelédllitasa (mésolésa, tovabbitasa) olcsd, és aapvetéen nem (tkodzik kapacités-
korlatokba (Shapiro és Varian, 1998). A masolés konnytisége azonban megneheziti az
informéci6tartalom mint tulgjdon védelmét.*® Az informécidhoz kapcsol6do koltség-
szerkezetb6l — magas fix és alacsony vatozé- vagy hatarkoltség — kovetkezik, hogy a
koltség alapu arképzés nem haszndlhat6. Ehelyett a fogyaszto atal elismert érték jelenti
a kiindulopontot, ami viszont fogyasztonként jelentésen eltérhet, és a legkil 6nb6zébb
forrasokbdl (szorakoztatas, Uzleti felhasznalés) taplakozhat. Shapiro és Varian (1998)
érvelése szerint ez az ardiszkrimind és valtozatos forméinak megjelenéséhez vezet.?’

Az informacid masik jellegzetessége az Un. tapasztalati termék jelleg, mert a
fogyasztok szamara igazabdl akkor derdl ki, hogy mennyit é szdmukra az informécio,
amikor , elfogyasztjék”. Alapveté fontossagu ezért a fogyasztd meggyézése az infor-
mé&cio értekérsl. Ennek egyik modja az informacid egy részének, korlatozott formajanak

ingyenes kozreadasa, ami azonban , konfliktusba’ kerllhet a teljes informéci6 aréval,

% Nem minden informéaciétartalom &l tulajdonvédelem alatt. Kelen (2004) éppen az osztatlan kozos
tulajdon fogalmanak Ujjasziletésat emliti az internetes Uzlet meghatérozé jelenségei kozott: az
Orvendetesen gazdagod6 informéciés kbzvagyont, a szabad szoftvereket, az el ektromagneses spektrum
frekvenciagazdalkodason kiviil €losztott részeit, az informacios kozmiiveket, st a jogvédett tartal mak
,kedvcsindld” valtozatai dtal digitdlisingyenességet is.

% shapiro és Varian (1998) ezek koziil részletesen targyalja az egyéni &rajanlatok megoldésait, a
termékvaltozatok | étrehozésat (versioning), a vevécsoportok el kilénitését, mig Varian (2001) ezt
kiegésziti atermékcsomagok (&rukapcsolés) arazés kérdéseivel. A szakirodalom ugyancsak részletesen
targyaljaa dinamikus arazas |ehet6ségét (Geoffrion és Krishnan, 2003, Applegate és Sasser, 2000),
magyarul: Kocsis és Szab6, 2002).
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melynek az el6dlités fix koltsegeit fedeznie kell. A masik Ut az informaci6 eédlitdja
szamara jo hirnév és elfogadottsag megal apozasa, mindenekel 6tt a marka segitségével.

Az informécio ndvekvé mennyisége egy specidis kapacitaskorlétba tUtkdzhet végul
is, ez a sziikos eréforrés pedig a figyelem. Davenport és Beck (2000) érvelése szerint a
figyelem egy tovabbi gazdasagi joszég, ami megvasirolhatd és meérheté. Schmied
(2001) hasonl6 értelemben tekinti sziikdsnek a (fogyasztok felé iranyuld) kommuniké&
ciot: mikdzben egy () termék megtervezeésének és piaci bevezetésének ,fizika” oldala
olcsobb lett, afogyasztok gondolatvildgaba torténd ,,implementaciod” koltségesebbé valt.

Az informaci6 el6allitésa és fogyasztésa a gazdagsag és az el érhetség (az angolban
ez sgjdtos szojatek: richness and reach) forditott aranyossagaban taldkozik. Az
infformé&cié gazdagsdga az informacid mennyiségét, személyre szabottsagét,
interaktivitését (parbeszéd lehetdsegeét), valamint megbizhatdsagat, biztonsagossagét és
aktuaitasat jelenti, az elérhetéség pedig az informaciot cserélok korét, avagy a
kapcsolatok szamét (Evans és Wurster, 2000). A két jellemzé kozotti hagyomanyos
atvaltds azonban bizonyos érvelést figyelembevéve ,felrobban” az internetes Uzlet
feltételrendszerében: az informacié egyszerre lehet gazdag és elérhets, avagy mély és
széles (Ordanini és Pol, 2002). Evans és Wurster (1997) az Osszekapcsoltsagot és a
tartalom standardokat emliti indokként (14. &bra).

Gazdagsag / Mélység \
\

(savszélesség, egyénre
szabottsag, interaktivitas) \ \

' Tartalom standardok

\ f —_

Elérhetéség / Szélesség
(kapcsolat)

Osszekapcsoltsag |

14. &bra. Atvéltas az informéci6 gazdagsaga és el érhetésége kozott
(Evans és Wurster, 1997:74 és 2000:31 felhasznal ésaval)

Az egyre olcsobbéa és gyorsabbd valé szamitastechnika és adatatvitel (Moore, illetve
Gilder neveihez kapcsolodd két torvényszeriiségrél ezzel kapcsolatban lasd: Kettel,
2001), valamint az internet nyilt hdldézata és elérhetésége egységnyi informécio
szélesebb korben valo elosztasat teszi lehetévé. A tartalom standardok (a TCP/IP
protokolltdl a bdngészokon & az XML-ig) pedig az informacid feldusitasat teszik
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lehetéve. A gazdagsag és el érhetéség kozotti dsszefliggés eltolddasahoz kapesol bdik az
a nézet, miszerint az internet jelentésen csbkkentette a tdmeges testre szabas és az
egyeénre szabott marketing koltségeit.

Vitatargyat képezi, hogy az informacios Uzlet valdban elvalik-e a fizikaitol. Maga
Evans és Wurster is bemutat olyan informacios Uzletre épitett vallalkozasokat, ahol
néhany fizikai folyamat alapvetéen befolyésolta a véallalkozés sikerét (Evans és Wurster,
2000). A fenti Osszefliggések azonban a , hagyomanyos’ Uzletben is egyre inkabb
érvényesse vanak, hiszen az iparagak informécié-intenzitésa dtadban véve is

novekszik. Ez akérdéskor vezet & a stratégiai informaciorendszer koncepcidkhoz.

Porter és Millar (1985) kétdimenzids métrixban helyezte €l az ipardgakat. A termék,
illetve az el6dlitas folyamat informacié-intenzitasdnak megkilonboztetése mellett azt
is megdllapitjak, hogy az informatikéval versenyelény szerezheté (magyar attekintések:
Balaton, 1988, Drétos és Nemeslaki, 1992). Alkalmazasava megvatoztathatok az
iparédgi alkupoziciok, olyan Ujitasok vezethetok be, amelyek masolasra kényszeritik a
versenytarsakat, vagy akér teljesen (j Uzleti lehetéségek is megnyilhatnak.®® Az
informatika stratégiai hatasaval kapcsolatos irodalom tanulsdgos az internetes lzlet
kornyezetében. Parsons (1983) szerint az Uizletagak szintjén az informéci 6technol 6gia —
illetve ahogy zérdjelben jelzem afelsorolés sordn: az internet — &talakitja

- atermékek és szolgaltatdsok jellegét (vo. informatizal 6das), a termék életciklusokat
(vO. ,internet id6”), az elosztas hatékony gyakorisagét (vO. rendelési tételnagysag
csokkenése),

- a piaci igény nagysagat (vO. Uj termék és szolgatataspiacok), a szegmentécid
mélysegét (vO. tdmeges testre szabas, one-to-one marketing, azaz egyszemélyes
szegmensek), a foldrgjzi teritési lehet6ségeket (vO. piac kiterjesztése, vilagpiac , egy
kattintasra’),

- agazdasagos el6dllitasi tételnagysagot (vO. rendel ésre gyartés), a rugalmassagot és a
szabvanyok szerepét (vO. moduléris termelés), valamint a belépési korlatokat (vo.
ezek vélt dtiinése).

A z&ojelben hozzéfiizott jelenségek mutatjak, hogy az internettel kapcsolatban
szamithatunk olyan stratégiai informacidrendszerek megjelenésére, melyek Wiseman

(1988) klasszikus meghatarozasa szerint tdmogatjdk vagy dakitjdk a szervezet

% Sambamurthy és Zmud (2000:109) szerint a versenyel8ny az informéciétechnol 6gia kovetkezd

kul csképességeinek valamelyikére vezethet6 vissza: értékinnovacio forrésa, tudasaramlés tamogatdja,
Uzleti megbizhat6 héttere, mitkbdési kivaldsag forrésa, kiterjesztett értéklanc katalizétora, Uj informatikai
megoldasok gyéara.
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versenystratégigat. Kulondsen azokban az iparagakban, amelyek Cash, McFarlan és
McKenney (1992) stratégiai récs modelljében az ,aalakuld” vagy a ,stratégial”
szegmensbe esnek. Az ,aaakuld” iparagakban a jelenlegi nem stratégiai informatika a
jovoben stratégiaiva valhat. A , stratégial” szegmensben az informatika stratégiai hatésa
folyamatosan megujul (I4sd még Nolan és McFarlan, 2005, az internetre vonatkozatva
Képolna et a., 2002). Az 1980-as évek nézete szerint az informatikaval fenntarthatd
versenyel6ny érhet6 el; napjainkban hdrom formgét kilonboztethetjik meg a stratégiai
informaci rendszerek versenyben betdltétt szerepének:

- Fenntarthaté versenyelény tedria. E szerint az informatikaval hosszabb tavon is
kikezdhetetlen versenyelényt lehet szerezni, példaul els6 csapas (first mover)
taktikéval, atvaltés koltségek generdldsaval (bezéras), hdlOzati hatas révén, vagy
szervezeti meméria kiépitésével (Drétos, 2002). Az Amazon internetes &ruhaza
mindegyik taktikdban élenjar: elsoként berobbanva a vilaghdora, maig az egyik
legismertebb internetes marka, a vevoéirél szerzett informaciok aapjan olyan
személyre szabott szolgatatasokat nyUjt, amiket a versenytarsak nem képesek
biztositani. Ismert markaként kozosséggé formalta vevoinek haldzatét, és szokasaik
kiismerésével fejleszti onmagat.

- Kikezdhet6 versenyelény tedria Ennek értelmében az informatikéra alapozott
versenyelény  folyamatos megljitésra szorul. Az informatika Ujszeri
felhaszndlésaval ideiglenes el6nyok érhetok el (Scott-Morton, 1991, Brady et al.,
1992). A versenytérsak ezt az akamazést valdszinileg lemésoljék, sét az elsd
rendszer hibaibdl tanulva (és az ol csdbbéa val 6 technol 6gia miatt) meg is haladhatjak
azt. Folyamatos innovécioval azonban egy |épéssel a versenytarsak elétt jarhat a
szervezet. EQy magyar lizingcég bevezette példaul, hogy az autdkereskedésekbol
online benyujthattak a kockazat-elbirdashoz kapcsolddd adatokat, mad zéros
hatéridon belUl online valasz is érkezett a lizingcégtdl, s igy az tgyfél adott esetben
nem vart a tobbi lizingcég késébb érkezd offline génlataira A versenytérs
lizingcégek azonban kdnnyen lemésolhatték ezt az internetes megoldast, vagyis a
versenyel 6ny megujitésahoz Ujabb innovéaciokra volt sziikség.

- Stratégia szikségszeriiség tedria. Ebben a felfogasban az informatika ugyan
stratégiai fontossagl a szervezet életében, de jelenléte, felhaszndas modja
altalanos, standard jellegii a versenytarsak korében is. Egyik vallalat sem érhet € az
informatikaval versenyelényt, de egyik sem mondhat le a haszndatardl (Drotos,

2002). Példa erre a magyarorszégi online banki szolgéltatasok elterjedése: az (j
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csatorna alapvetéen alakitotta & a banki mitkodést, de versenyel 6nyhdz nem juttatta
az ezt bevezetd vdldatokat, mert rovid idén belll a legtobb bank hasonlo
szolgétatassal jelentkezett. Haranyba kerllt volna azonban az, aki ennek a
stratégial szikségszertiségnek nem tudott vagy akart volna megfelelni.

A dstratégiai informaciorendszer irodalom figyelmet fordit a rendszerek tervezésére és
bevezetésére is. A kidolgozott médszertanok (példaul Lederer és Sethi, 1988, Galliers,
1991, Chu, 1995) és szervezési iranyelvek (példaul Ciborra, 1994, Ara és Weill, 2007)
az internetes kornyezetben is megalljak a helylket. Hooft és Stegwee (2001:45) a
raciondlis modszertanokat ,igazitja’ az internetes Uzlet korulmeényeihez. Cikkikben
szamos klasszikus stratégiai menedzsment és stratégiai informaciorendszer modell
internetes alkalmazésara mutatnak példat. A formalis médszertanok mellett azonban az
internetes Uzleti modellek esetében legalabb ekkora szerepe lehet a szervezési,
magatartasi elveknek (Ciborra, 1994, Drotos, 2002, 2007 felhaszndl ésaval):

- éenjard iparagi informatikai megoldasok figyelése (példaul a magyar Sunbooks
piactér akulfoldi példakbdl épitette fel sajat internetes Gzleti modelljét),

- ,barkécsolas’ |ehetove tétele (a Google hires arrdl, hogy fejlesztéi, munkaidejik
Otodét sgjat hobbiprojektjeiknek szentelhetik, ezek egy része késobb hivatalos
Google szolgétatassa valhat),

- sikeres helyi megoldésok gyors felkarolésa és kiterjesztése (a magyar Bookline
online konyvesbolt az antikvar konyvek online értékesitésének sikerességét
terjesztette ki késdbb ateljes magyarorszagi konyvpiacra),

- innovéaci6t tamogatd szervezeti kultlra (a magyar Posta Biztositd Ugy fogott hozza
az internetes értékesitéshez, hogy ekdzben munkatérsai is haladd internethasznél ok,

példaul Google Caendar rendszerben szervezik megbeszél éseiket).

2.3.3. A tranzakcidk, a tudas és a partnerség megkozelitései

Az informacios Uzlet megjelenésével parhuzamosan az értékteremtés Uj mintézatai
jelentek meg. A kovetkezékben bemutatom ehhez kapcsolédéan az értéklanc
megkozelitéseket és a tranzakcioskoltség-elméleteket. Ezek vezetnek ugyanis € a
fgezetcimben jelzett jelenségekhez: a tudés felértékel6déséhez és a partnerseg dtal
jellemezheté értékhd 6zatok megjelenéséhez.
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A szakirodalom hagyoményosan az értéklancokat tekinti az értékteremtés alapvetod
modelljének, melyben aapveté és tamogatd tevékenységeket kilonboztethetlink meg
(Porter, 1985). Az értéklancok egymésba fonddasaval az alapanyagoktdl a végsod
fogyasztéig fiz6d6 lancolatot Oliver és Webber nyoméan elldési lancnak nevezzik
(Reingoldt, 2001).%° Az ellatasi 1ancok mentén kialakul 6 szervezeti hatarok |étrejottének
aapveté magyardzatédt az intézményi kbzgazdaségtan adta meg. A nyilt piaci csere
szerepét Coase (1937) szerint azért veszi & a szervezeten bellli  koordinécio
(hierarchia), mert ezzel csokkennek az Ugylet Un. tranzakcids koltségei. Parhuzamosan a
belsé un. termelési koltségek ugyan novekedhetnek, de Coase ramutatott, hogy a
telefonhoz és a taviréhoz hasonlé technolégidk gazdasagossa teszik a foldrajzilag
kiterjedt szervezeteken bellli koordinéciét (Ticoll, 2001). Williamson (1975), a
tranzakcioskoltseg-elmélet 2009-ben Nobel-dijjal  kitlntetett kutatoja a piac és a
hierarchia — a tevékenységek feletti koordinacidé két végpontja — kozotti valasztas
kapcsan részletesen elemezte a termelési és a tranzakcios koltségek® szerepét. A
hierarchiét aapvetéen magasabb termelési és alacsonyabb tranzakcios koltség jellemzi,
mint a piacot (Williamson, 1975). E két végpont kozo6tt azonban szamos koztes format
is bemutat a szakirodalom. Williamson is figyelmet forditott a hosszu tavi szerzédéses
kapcsolatra (idézi Kieser, 1995), Powell (1990) a halézatok jellemzoit térta fel (lasd
még Angyal, 2003), Gulati (1995) pedig a stratégiai szbvetségeket vizsgdva a kvazi-
hierarchia és a kvézi-piac struktirakat épitette be az elmélet modelljébe (a stratégia
szovetségekrol részletesen lasd: Tari, 1998). Dobak (2008) a szervezeti hatérok
atjarhat6sagét vizsgélta meg.® Adler (2001) modellje (Ouchi, 1980 felhaszndlasaval)
ramutat, hogy a koztes forméknal az arak és a hatalom mellett a bizalom koordinaciés
és kontroll szerepe kerll el6térbe (15. bra, balra). Clemons és Row (1992) pedig

kilonvélasztja a tulajdonlést és a koordinaciot. Ervelésik szerint — koztes formaként —

2 Makd és szerzotérsai (2003) az internetes tizlet feltétel rendszerében miikodd digitélis értéklancokat hat
eurdpai régioban elemezték az lizleti modellek modszertanéval.

% A termelési koltségek a kicserdlt javak, szolgéltatasok el 6dllitasaval, a tranzakcios (ligyleti) koltségek a
csere lebonyolitédsakor, megszervezésekor keletkeznek. A tranzakciés koltségek egy része a megallapodés
|étrehozasaig merll fel (informacibszerzés, targyal és, szerzédés koltségel), més része a szerzédés
fenntartésara, biztositaséra, ellenérzésére vagy moédositasarairanyul (Kieser, 1995). A tranzakciok
Iebonyolitasaval és megszerzésével egylitt jard koltségek nagysagat harom szerzédéses jellemzd
befolyasolja: az ligyletek gyakorisaga, a vellk jaré bizonytalansag, és a cseréhez szilkséges eszkzok
kilonlegessége (Williamson, 1975).

3 Afuah (2001, 2003) modellje ravil4git, hogy a szervezet horizontdlis és vertikélis hatérait is érinti az
internet hatasa, amely dltaldban véve atermelés és atranzakcios koltségeket egyarant cstkkenti. Kérdés,
hogy 6sszességében inkabb cstkkennek a szervezeti méretek vagy kitolédnak a szervezeti hatarok? A
vélasz atevékenység informacié-intenzitasatdl, az értékteremts folyamatok programozhatésagétdl és a
szervezeti technol égiatdl (kolcsonos fliggsségek) fligg.
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az informatika fejl6désével atulajdonrdl valé lemondés mellett is fenntarthatd a kontroll
(kifejezett koordinacié) atevékenység felett (15. &bra, jobbra).

Kdzbsség / Bizalom
, Magas | portfolio  Hierarchia

: Tulaj-
Piac / Arak donlas
e A Egyitt-

Alacsony | Piac miikodés

Szervezet / Hatalom A Kifejezett M
koordinacio

15. dbra. Tranzakciok kormanyzasi moédjainak csoportositésa

(Adler, 2001:219 alapjan [balra], Clemons és Row, 1992:22 [jobbral;
l4sd még Riemer et al., 2002)

Malone, Yates és Benjamin (1987) vezette be, Bakos (1991) tovébb fejtegette az
elektronikus piac és elektronikus hierarchia fogalmét.>> Meglatasuk szerint ,[alz
informéci6technolégia — a koordinécids koltségek csokkentésével — dltalanosan a piac
aranyosan nagyobb hasznalata felé val6 eltolodashoz vezet a gazdasagi tevékenysegek
koordinaciéjdban” (Malone et a., 1987:484). Az intézményi kdzgazdasagtant alapul
véve szamos kutatd érvelt az internet hataséra csokkend tranzakcids koltségek mellett
(Benjamin és Wigand, 1995; Rayport és Sviokla, 1995, Dyer, 1997, Strader és Shaw,
1997, Sarkar et a., 1998).* A jelenség kovetkezményeibsl azonban eltérs
kovetkeztetéseket vontak le, két fo terlleten. A szakirodalom egyrészt a kozvetitok
szerepét, méasrészt az értéklancok lebontasat (deconstruction) tanulmanyozta.

A XX. szazad ipardgaiban az ell&tési |ancokban rendre megtaldhatok voltak azok a
szereplok, akik valamilyen kozvetité szerepet toltottek be két tevékenység kozott. E
kozvetitok szolgdltatasai kozé tartoznak a termékinforméciok, a testre szabas, a
mindségbiztositds, a mennyiségi igazitdsok, az egykapus (egyablakos, one-stop)
vésarlés a vaasztékképzésre alapozva, térbeli és idébeli elérhetéseg, eladas uténi
szolgdltatasok és logisztika (Rangan et al., 1992, idézi Sarkar, Butler és Steinfield,

% K lasszikus, stratégiai hatasi szervezetkézi informéciorendszerek vizsgédlatéra al apozva feltételezték,
hogy az elektronikus piacok az elfogultsdg, a semlegesseg, végil a személyre szabottsag |€pcsoit jarj ak
be, mig az elektronikus hierarchidk a kiléndll6 adatbézisokat és folyamatokat a masodik |épcsében
integraljak, végll megosztjék (Malone et al., 1987).

3 Az dméetnek az internetes lizlet elemzésében val6 felhaszndlasi korl&tairdl 1asd Amit és Zott (2001),
az informatikéaval, bizalommal, tarsadalmi tékével val 6 6sszekapcsolasét pedig lasd Kumar et al. (1998).
Az informatika és a piacok kapcsolaténak tovabbi , mitoszait” |atvanyosan veszi sorra Grover és
Ramanlal (1999).
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1998). A kozvetitok kiesésének (disintermediation) fogama mé& az 1970-es évek
bankszektoraiban is haszndlatos volt. Az internet targyalt jellegzetességei, az informécio
gazdagsagaval és elérhetéségével kapesolatos dsszefliggések és a tranzakcids koltségek
dtalakuldsa megkérdsjelezi a hagyomanyos kozvetitdi szerepet™, de egydttal U
kozvetitoket is , életre kelthet”® (Strader és Shaw, 1997, Sarkar et d., 1998, Evans és
Wurster, 2000, Gallaugher, 2002). Az Uj (internetes) kozvetitokre a szakirodalom
kiilénbozé elnevezéseket haszndl.® Az értekezésben elemzett harom esettanulmany
mindegyike az internetes kozvetités valamely formgjara épitette Uzletét. Az internetes

kozvetités hajtoerdit, funkcidit, éstipusait a 10. téblézat foglalja dssze.

UJ (INTERNETES) KOZVETITOK

Hajtéerok Funkcidk3’ Tipusok
§ Kozvetlen kapcsolat § Informé&cios lerakat § Szoftver
§ Standardok § Osszehasonlitas és keresési § Adatbazis
§ Sokoldalu vélasztasi lehetéség lehetdség § Véleménygylijt6
§ Elenyész0 keresési és atvaltasi § Az informéaciok pontossaganak | § Keres6
koltségek értekelése § Bizalmat élvezd
§ A résztvevék képlékeny § Ertékelés és tanacsadas ember
kombinacidja § A tranzakcioban részt vevo
§ Kozponti befolyasolotol felek hitelesitése
mentesseg § A fizetési rendszer biztositasa
§ Alkalmazkodasképes rendszer § Az egyik vagy mindkét meghizo
teljesitésének garantélasa

10. tébléazat. Uj (internetes) kozvetitok jellemzsinek attekintése
(Sajét tablazat Evans és Wurster, 2000:64-65,108-109,239 alapjan)

Az internetes Uzlet feltételrendszerében mikods értéklancokkal  kapcsolatos
kovetkeztetések mésik halmaza (a kOzvetitok szerepén tul) az értéklancok kisebb
egysegekre valo lebontésara vonatkozik. A neoklasszikus kozgazdasigtan ,,tOkéetes

piacatdl” valo eltérés olyan surlédasokban (példaul informécids aszimmetriaban)

% Jellemz példak voltak a szamitogépeit kozvetleniil értékesitd Dell, és a pénziigyi termékekeit a
brokerek, bankok kihagyésaval értékesité Charles Schwab.

% Sarkar, Butler és Steinfeld (1998) rémutatnak: bér a csatornaszol géltatas koltségének cstkkenésével a
»ayarték” szdméraa, fogyasztok” kozvetlen elérése olcsobba valik, ez az €l 6ny a kdzvetitéknél is
jelentkezik, akik atranzakcids koltségek csokkenésével tovabbrais hatékonyabb kivitelezést jelenthetnek.
* A hagyomanyos kozvetitsktsl val6 megkiil onboztetésre szolgdl a kiberkdzvetits megjel6lés (Sarkar et
al., 1998), az informaci 6k dsszegyiijtése és talaldsa jelenik meg a navigator (Evans és Wurster, 2000,
Evans, 2000), az aggregator (Madnick és Siegel, 2002) és az szindikétor (Werbach, 2000) fogal makban.
Tobbféle értelemben is hasznaljak az informaciokozvetité (infomediary) kifejezést, de taldkozhatunk a
hiperktzvetité (Carr, 2000) elnevezéssel is. Az informatikara épitett kozvetités internet el 6tti
megkozelitéseit is emlithetjik: Konsynski és Warbelow 1988-ban marketing, logisztikai, tébbszallitos és
Uzletégi platform szervezetkdzi rendszereket kil onbodztetett meg (Antal-Mokos et al., 1996).

37 |Lasd még: Sarkar, Butler és Steinfeld (1995).
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testeslilt meg, amelyek a tranzakcidk kivitelezésének hatékonysagat rontottak. Az
intézményi kdzgazdasdgtanon alapuld érvelések szerint e slrlodésok donté szerepet
jatszottak a XX. szézadban az ipardgak, szervezetek olyan dominans formainak
kialakulasdban, mint a vertikdlis integracié (a kapcsolatok, vagyis a tranzakcids
koltségek véllalaton bellli szervezédese, illetve felmeriilése) és a kozvetitok (példaul
nagykereskedok, akik a gyartok és a kiskereskeddk keresési koltsegét csokkentik).
Evans és Wurster (2000) szerint a tranzakcios koltségek (illetve e surlodésok)
csokkenésével az integralt értéklancok kisebb egységekre esnek szét (lebontés,
deconstruction). A specidizdddott piaci  szereplokkel vald  koordinacié  és
kommunikéci6é gazdasagossa vélik.*® Az dlétas 1anc minden egyes apré eleme 6ndlé
piac, ahol — az alapveté képességek révén — a specidis részfeladatot legjobban ellatni
képes szervezet gySzedel meskedik.*

A szervezetek specializaciojanak alapjat hdrom elméleti megkozelités adja. Az
alapveté képességek olyan specidis szakértelmet és erre épllé magtevékenységeket
jelentenek, amelyek révén a szervezet versenytérsai folé emelkedik (Prahalad és Hamel,
1990). Teece et al. (1990) a dinamikus képességek fogalmanak bevezetésével rdmutat a
tanulés, atechnologia lehet6ségek és a kivllasztodas folyamat szerepére. Ezek ugyanis
egyfajta merevséget okoznak, azaz a magképességeket kdnnyen, gyorsan, aacsony aron
nem lehet sem megszerezni, sem tuladni rajtuk (internetes portd ok esetében vizsgédlta a
megkozelitést Rindova és Kotha, 2001). Ez indokolja az eréforras aapl (stratégiai)
megkozelités népszertiségét (Wernerfelt, 1984, Grant, 1991, Barney, 1991, Amit és
Schoemaker, 1993); a koncepcidt Grant késébb éppen az eréforrés, a rutin és a tudés
Osszefliggéseinek feltérasaval fejlesztette tovabb (az eréforrés alapl stratégia és az
internet kapcsolatardl lasd Bharadway, 2000). Evans és Wurster (2000) alapjan az

értéklancok |ebontésanak f6 hatésai a kovetkezok:

% | de kapcsolédik Esther Dyson (Electronic Frontier Foundation) hires gondolatmenete (idézi Coltman et
al., 2001), miszerint a méret nem szamit (scaleisirrelevant): az ellatasi lancon belll egy szervezet dtal
végzett tevékenysegek méretének dsszezsugorodasaval és egyszeriisddésével a méretgazdasagossaghl
fakadd el6nyok inkabb teherré valnak.

% Sz4mos iparégban ez alebontés (deconstruction) mér korabban megtértént, példaul a filmiparban a X X.
szézad elss, apénzigyi szektorban a masodik fel ében (Evans és Wurster, 2000). Ebben kulcsszerepe van
az iparagon beliili kapcsolati tékének, amire a mikrovallalkozéasok alkotta pratdi textilmanufaktira egy
jellegzetes példa (Malone és Laubacher, 1998, Kumar et al., 1998). Egyre tébb hagyomanyos véllalat
értelmezi Ujraiparégi szerepét alebontés jelenségével dsszhangban. Tapscott (2001), valamint Tapscott
és Williams (2006) az IBM, a Boeing és tdbb autégyartd példajat hozza fel, akik a gyartasrél az ellatés
l&nc megszervezésére helyezték tevékenységik stlypontjét.
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- Nem elegend6 az elemek , &lagdban” jonak lenni, az értéklanc minden elemeének
versenyelénnyel kell birnia Az a vertikdlisan integralt szervezet, amely egyes
tevékenységeinek extraprofitjdbol tartja el gyengébben ,, muzsikdld” tevékenységeit,
mindkét tevékenysegné az 6t kivato szervezetek megjelenésével szamolhat.

- Nem elegend6 afizikai Uzletben ,jonak lenni”, az informécios Uzlet szerepe ugyanis
megnott az értékteremtésben. Az informécios Uzletben az ipardgi verseny més
szabalyokat kovet, példaul joval erésebb a monopol poziciora vald torekves. Az
informéaciés Uzlet viszont kiemel 0 fizikai Uzleti lehetésegeket, elsdsorban a
logisztika terén.

- Az értéklancok lebontésa egyszertisiti a tevékenységeket, ami a versenyt noveli.
Amint azt a fentiekben olvashattuk, a kozvetitok megkertlhetévé vanak, de (j
kozvetitok is beékel 6dhetnek az ellatasi |ancha.

A szakirodalom az értéklancok lebontésanak feltételezésével parhuzamosan az ellatés
lancok linearis-szekvencidis logikgét is megkérddjelezi. Mint mér kordbban emlitettik,
Stabell és Fjeldstad (1998) az értékteremtés , értékmiihely” és , értéklanc” szervezodés
formé mellett harmadikként bevezeti az ,értékhddzat” fogamét.”® Ez a fogalom a
kovetkezo jelenségeket fogja Gssze:

- Az értékteremetés elosztottabb, horizontalisabb utakat jar be egy linearis vertikdis
csatorna helyett, az id6 soran vatozik az értékhalozat dtal eléalitott érték, ez pedig
Ujrairja az elvégzendo tevékenységek rendszerét, ami az értékhal6zatban betdltott
szerepek (mint beszallito, partner, vevé) és kapcsol 6dasok Ujrakonfigurdlasat igényli
(Evans és Wurster, 2000, Tapscott, 2001),

- Az eszkdzok, az dkamazasok, a szervezeti képessegek és az Uizleti folyamatok kis
méreti egységeibl modulok jonnek Iétre, amelyek gyorsan és zokkenémentesen
illeszkednek a tobbi tevékenységhez* igy az értékteremtés kihivésa az
értékhdl6zatokban az, hogy a szervezetek olyan modulokat (tevékenység-
gjanlatokat) dlitsanak el6, amelyek a lehet6 legtobb, kilonféle ellédtasi lancha
illesztheték (Sawhney és Parikh, 2001)

“0 A szakirodalom erre is szdmos hasonl 6 tartalmu, versengd fogalmat kindl. El Sawy et al. (1999) az
értéklanc modelljének helyébe az értékegyittdllasok (value constellation) gondolati képét javasoljék.
Evans és Wurster (1997) hiperarchidnak nevezték el a gazdag kommunikécioval, amorf és &tjarhatd
hatérokkal jellemezhet6 egylttmikddési mintat. Tapscott és szerzétarsal (1998) az lizleti hdl dzatok (b-
web) kifgjezést haszndljak. lansiti és Levien (2004) Uizleti 6koszisztémakrol ir, az iparagi hatarokon
tulmutato laza hél 6zatokrdl, ahol atagok befolyassal vannak egy adott termék vagy szolgéltatés
el6dllitaséra, afolyamat pedig atagokra hat vissza. Bar a hagyomanyos véllalatot helyezi a kdzéppontba,
meégis hasonlé a Moore (1993) dltal bemutatott E-forma tipusu szervezédés, valamint Haeckel és Nolan
(2003) érzékel 6-reagdl é modellje.

“L A modularités jelentéségérél és fogyasztoi hasznardl 1asd K ocsis és Szabo (2001).
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A fogyasztok — igényeik, képességelk, hozzgaruldsaik révén — vasarlobdl egyre
ink&bb lancszemmé, tagga valnak az értékhal6zatokban (Prahalad és Ramaswamy,
2000, 2002). Az értékhal 6zatokban a fogyasztd tudasa és értékitélete sokkal inkabb
kiindul épont, semmint végpont (Tapscott, 2001), az innovécio — Kim és Mauborgne
(1997) szavaival — az értékinnovacio forrésa. A fogyasztd elnevezés helyett az
egyszerre professziondlis, és gyartoként isfellépo ,, prosumer” elnevezéssd illetik.
Az értéklanc szervezése torténhet minimdlis irdnyités, erés onszervezédés mellett
(Tapscott és Williams, 2006), amit Evans és Wurster (1997) hiperarchidnak nevez,
de egyes csomépontok vezeté szerepével is megvalOsulhat, ezt a szerepl 6t Tapscott
(2001) kornyezet-szolgaltatonak (context provider), Sawhney és Parikh (2001)
hangszerel6nek (orchestrator) nevezi,

Az értékhddzatok dominans modellje a verseny helyett a partnerség, a tartés
egyUttmiikodés. A versenytars nem egy rogzitett szervezet, hanem gyakorta
lehetséges partner ugyanazon (vagy egy masik) értékegydittallasban. Ennek oka,
hogy az értékhal 6zat Osszes tagja osztozik a hdl6zat egészének sorsdban, fliggetlendl
a tagok latszélagos ergjétsl (levezetést |asd lansiti és Levien, 2004). Sorsukrél az
értékhalozat mint oOkoszisztéma egészsegi dlapota, azaz a termelékenység (a
befektetett toke hozama), a robosztussag (a valalatok szama) és a valtozatossag (a
kindlkozd piaci rések szama) ad képet (Iasd még Moore, 1993, Hagel |11 és Brown,
2001, Szalavetz, 2004).

A partnerség el6retorését indokolja a tudas szerepének felértékel6dése is (Mako és
Csizmadia, 2003). A kritikus eréforrasok gyakran &nyulnak a szervezeti hatarokon,
és az étekhdlozat sikere alapvetéen a tudas megosztasdn mulik (Dyer és Singh,
1998). Az értékhadldzatok a tudasfelhasznalas Uj formaival versenyeznek. A piacra
|épéshez szilkséges id6 rovidebb lehet (Kogut, 2000), az informaciékhoz és a
gyorsan fejlédo technologidkhoz valé hozzaférés, a tranzakcids hatékonysag
javulhat a partnerseg, stratégiai hal6zatban valé gondolkodéas révén (Gulati, 1998,
1999).42

2 Az emlitett szerz6k mellett Ebers, Grandori, Jarillo és a Nohria—Eccles szerzépéros stratégiai
hal6zatokkal kapcsolatos érveit dsszefoglalja Ebers és Jarillo (1998), az internettel kapcsolatban értékeli
Amit és Zott (2001).
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2.3.4. A kritikus tomeg és a bizalom megkozelitései

A fentiekben szoltunk mér technoldgiai haldzatokrdl, tarsadalmi  haldzatokrdl,
értékhal6zatokrol és stratégiai  hdlozatokrol. Ebben a feezetben a hadzatok
muikddésének mikroszintii kdzgazdasagi sgjatossdgait mutatom be. A szakirodalom
feltevése szerint a hddzatosodads mikroszinten olyan sgjatos jelenségeket helyez
el6térbe, mint a kritikus tdmeg, a hdl0zati hatas, és a bezarés. Ezek a tényez6k szorosan
Osszefliggnek a bizalom szerepével.

A hdlGzati hatas elmélete azon alapul, hogy egy hélézat értéke a kapcsol6dd elemek
(hasznd 6k, allomésok) szamaval négyzetesen ardnyos (a ha6zat bovilésének ndvekvé
skdlahozadéka). Ezért a hdldzathoz valé csatlakozas igény (a hdldzat keredete) a
halozat eértékének, azaz tobbek kozott a haodzathoz csatlakozottak szamanak
fliggvénye.* Ebbsl adddik, hogy létezik egy kritikus témeg, amely felett az Gjabb
csatlakozok tovabbi csatlakozast stimuldnak, de amely dlapot eléréséig a hdldzat
sertlékeny. Mivel a résztvevok szaméara gyakran ,nem éri meg” tobb hddzathoz
csatlakozni, a hdl 6zatot adott szegmensben elsokeént kiépité haldzat elényre tehet szert.
Ezt fejezi ki az els6 csapas taktika, avagy az elssk eldnye (first mover) tedria (11.
tabl &zat).

L 10rvényszeriiség” -Kovetkezmény”

A gyors ndvekedéshez el kell émi a kritikus Ingyenesen terjesztett termékek épitik a piaci

tomeget. részesedést és a kapcsolodo szolgaltatasok
termelik a nyereséget.

A késbn eszméldk ezért lemaradnak. A nyereség az innovaciobdl és nem az
optimalizacidbdl szarmazik.

A hasznéldk szama és az érték stimulaljak A szervezet értéke az altala épitett,

egymast. dsszetartozd halozat (kozosseg és
infrastruktura).

Eltlinnek a sz(ikos javak, kivéve a sziik A haldzat névelése a meglévé elemek (tagok)

keresztmetszetté valo figyelmet. értekét is novel.

11. tablézat. A hdl6zati gazdasag torvenyszeriisegel és kdvetkezményel
(Szekfii és Z. Karvalics 2000:58 alapjan)

43 Varian (2001) kimutatja, hogy tobb hal 6zat 6sszefiigghet egyméssal oly médon, hogy kozvetett hél 6zati
hatés jon |étre. Az egyik halézathoz akkor el6nyds kapcsol6dni, ha a masik hél 6zat hasznal 6inak szama
nagy. llyen jelenségre példalehet egy DVD lgjatsz6 vasarlasa (mely nagy szamban kiadott miisoros
DVD-t feltételez), vagy egy internetes piactérre val0 bel épés eladoként (ami a vevék csdbitd tomegkeént
val6 jelenlétével fligg Ossze). A kozvetett halOzati hatas ramutat a kiegészitd termékek és — részben ezzel
Osszefliggésben — a partnerségek keresésének fontosségéara. Porter (2001) szerint azonban a kiegészits
termékek — példaul az iparag termékajanlaténak standardizaldsdval — akér ronthatjak is egy iparég
jovedelmez6ségét, igy a partnerség stratégidja is kétségbe vonhato.
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Az elsdk poziciojaban szerzett tudés a vasarlok nbvekvs hatarhaszndhoz vezet, mert az
essk elonyé™ élvezs szervezet versenytarsaind személyre szabottabb gjénlatokat
tehet. A hiiséges hasznal 0k igy nagyobb értéket kaphatnak pénziikért, ami tovabb noveli
megel égedettségiket és hiiségiket. A hiseg épitése pedig elengedhetetlen a hal dzati
tagok megszerzésére forditott beruhdzasok megtériléséhez (Reichheld és Schefter,
2000). A hiiség |étrejottében a hdl6zat tagjanak befektetése is szerepet jatszanak. A
hal6zathoz valé csatlakozés, majd a haszndlat valdsziniileg szamottevé tanuléssal, de
elsssorban hél 6zat-specifikus ismeretek szerzésével jart.”> Ennek sorén a tag részletes
informéciokat szerezhet a hdl6zatrdl, ami a hdl 6zattal szembeni bizalmét erésitheti. Ezt
a bizalmi kapcsolatot csak akkor bontja fel a hdlézat hasznaldja, ha a versenytars
hal6zat |ényegesen kedvezébb arpoziciot kindl: a korébbi sikeres tranzakciokbdl éplilé
bizalom (kockézatcsokkenés) atvaltasi koltségeket indukd (Strader és Shaw, 1997,
Chen és Hitt, 2002).

A kritikus témeg, a véasarlok novekvé hatédrhaszna, a hiiség, a befektetett tanulés ésa
bizalom mind hozzgarulnak az évatas koltségek felmeriiléséhez, és a vevok adott
hél6zathoz torténd kotéséhez, az Un. bezdras effektushoz®® (lock-in). Réadasul, a
dominans haldzat ily modon ipardgi standardda valhat, vagy a standard felallitasanak
lehet6ségét adja a hdlozat kezébe. Mivel e tényezok tovébb erésitik az adott hélozat
pozicigjat, a versenytarsak lehet6ségel besziikllnek, ami egy ,gydztes mindent visz’
helyzethez vezethet. Evans és Wurster (2000:61) szerint a verseny legfontosabb
tényez6i az internetes Uzletben az a &bbiak:

- ,astandardok feldllitasa és ellenérzése,

- akritikus témeg (elsoként val0) el érése,

- aszabadalmak, védjegyek ellendrzése,

- aszbvetségek kotése,

- nagysagrendi technoldgiai valtés 6tévenként, valamint

- az Uzlet hatarainak kiterjesztése”.

“ Az sk elényérsl (first mover advantage) |asd Lieberman és Montgomery, 1988).

“® Gyakran emlegetett példa az irdgépek, szamitogépek billentyiizetének (QWERTY) erendezése —
példaul Shapiro ésVarian, 1998, valamint Evans és Wurster, 2000 —, amit a betliket vet6 karok
Osszeakadasanak elker(ilése végett Ugy alakitottak ki, hogy nehezebb, lassiibb legyen rajta a gépelés. Aki
ma megtanulja a gépirést, az kizarolag ezen a billentytizeten tud gépelni, s ez val0szintitlenné teszi, hogy
értelme legyen més elosztast billentyiizettel megjelenni a piacon.

“6 Egyes forditasokban (példaul Shapiro és Varian, 1998) lekotésnek irjak.
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A szakirodalom kétségeket is megfogalmaz a haldzati hatés, az avatasi koltségek és

lekotés fenti gondol atmenetéhez kapcsol doan.

Az elsok elonye — mely koncepcid Porter (2001) szerint egy mitosz — hétrannya is
vétozhat. Az els6 csapas taktika ugyanis a hdl 6zathoz elséként csatlakozd csoportok
(Ujitok, korai elfogaddk) igényeinek kiszolgal asara épit. A kdvetdk azonban talal hat-
nak olyan szegmenst, amely egy adott fogyasztGi csoport keresési tertiletét jobban
lefedi (Evans és Wurster, 2000). A kovetok ezen felll az elsok hibaibol tanulhatnak,
és rendelkezhetnek magasabb érték nyUjtéséra alkalmas kiegészité eszkdzokkel,
pédéaul logisztikai rendszerrel vagy jo méarkanévvel (Coltman et ., 2001).

A hiiség kiépitéseben alapvetd szerepet jatszik a hddzat markga. Az internetes
markék azonban a hagyomanyos markéknal gyengébbnek bizonyulnak, igy nem
alakul ki lojalitas és belépési korlét (Porter, 2001).

Ha a hal6zat valamely maés hé 6zattdl fligg (6sszekapcsoldsuk szilkséges), a vésarl 6i
érték novelése korlatokba Utkozhet. A fliggéséget |étrehozd hdldzat az elényds
poziciot afliggs halozat altal elért kritikus tomeg elhoditésérais felhaszndhatja. Az
egykor piacvezetd Netscape bongészé elvesztette a versenyt az évekkel késobb
indul6 Internet Explorerrel szemben, mert minden bongészéprogram réutalt az azt
futtatd operéaci6s rendszerre, ahol pedig a Microsoft évezi az elséséget.®

A standardok mésfelél ki isiktathatjék a halozati hatast: ha tobb hdl6zat ugyanazt a
standardot koveti — lasd a személyi szamitogépek nyilt standardjait —, nem
szilkséges, hogy az Uj csatlakozdk alegnagyobb hal 6zatot vaasszék (Varian, 2001).

A standardok és ataldban az informatika fejl 6dése a rendszerek megismerésébe valé
beruhazés igényét csokkenthetik. Ez az dsszefliggés és a kitagult piacokon er6sodo
verseny az avatas koltségek cstkkenéséhez, nem pedig noévekedéséhez vezet;
ebbol fakaddan bezarés nem aakul ki (Porter, 2001).

A fentiekbdl kovetkezéen a kritikus témeg kiépitésére forditott eszkdzok és adott
kedvezmények sokszor nem térllnek meg (vagy nem is épll ki, vagy gyorsan
.tovébb is &l” a kritikus témeg). A kritikus tdmeg megorzése potldlagos
beruhédzasokat igényel, innovéciokkal tarthat6 csak fenn az elsék pozicigja (Coltman
et a., 2001, valamint Evans és Wurster, 2000).

4" Az interneten az elsék elényére szamos példa kindlkozik: az Amazon és az E-bay folyamatos
Ujitésaikkal uralkodd markat hoztak |étre piacaikon. Az elébbi érvelés alapjan azt varnank, a kapcsolati
hal 6 portalokra kifejezetten igaz |ehet a bezards. Azonban az els6 csapés itt (nemzetkdzileg) leginkabb a
Friendster oldalahoz kétédik. Ezt azonban technoldgiai és szolgéltatdsok szempontjabol olyan mértékben

meghal adta a MySpace, hogy képes volt dcsdbitani afelhaszndlOkat. A Facebook dltal kovetett nyitott
alkamazésfejlesztés stratégia pedig egyre inkabb magéhoz vonzza a MySpace felhasznd dit, s ez utdbbi
kor lassan a kdnnyiizenei szcéna kapcsolati hél 6java zsugorodik.

“ A standardok és az 6sszekapcsol ddasok — interconnection — szerepének, kialakul&sanak tobb fejezetet
szentel kdnyvében Shapiro és Varian (1998).
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- A , gy6ztes mindent visz” esetének lehetésege gyakorta kerll szembe a , felhasz-
nalok” valtozatossag iranti igényével. A hdlbzatok sokféleségével jard étjarhatatl an-
sagot® ugyan kellemetlenségnek észleljilk, de amikor egyetlen szdlit6 &l egy
standard mogott, az ellenmozgalmat vathat ki. Ilyenkor egy ,kihivd” héldzat
épitését éppen a dominans hdlézat viszonylagos ,egyedurama’ segiti: példaul a
Firefox , alternativ’ bongészé népszeriisége dsszefligg az Internet Explorer sokakat
aggaszto piaci eréfolényével.

- A ,gy6ztes mindent visz” elgondolés tovabbi két buktatoja, hogy (1) adott terlleten
akritikus tomeg lehet olyan mértékii, amikor tobb , gyéztes’ is megfér a piacon, (2)
nem magétdl értetédd, vajon a gyoztes egylttal meghatérozo profitra is szert tesz
(Coltman et a., 2001).

A haozati hatés lehet6ségének meérlegelésehez a fentebb bemutatott tarsadalmi
beagyazddas vizsgaata szilkséges. A két ellentétes érvelés miatt érdemes az adott
halozat mélyebb elemzését is elvégezni. Ennek dimenzidi a stratégiai hal 6zatok
szakirodalmanak kutatési eredmeényeit dsszeveté Amit és Zott (2001) alapjan

- ahdo6zatban 1évé tartalom — a szerepl 6k Atal hozzéaférheté eréforrésok,

- ahddzat szerkezete — mérete, siirtisége, kdzpontositottsaga és a kapcsolatok jellege

(az er6s és a gyenge kapcsolatokrdl 1asd Granovetter, 1973),

- ésakormanyzés a hdl 6zatban — a bizalom és az elismertség kérdésel.
Az értekezésem szempontjabdl kiemelheté a tudas, mint hdlzati eréforras, a hél 6zat
mérete és a bizalom, valamint az erre épiilé tarsadami téke, a kapcsolatok jellegének
szerepe.

Osszefoglalva, az utobbi két afegjezetpont az internetes iizlettel kapcsolatban
jonéhany ellentétes hatést idézett fel. Ezeket a hatésokat a 12. tébldzat megkisérli
egységes gondolatmenetbe felfizni. A tranzakcios koltségek csokkenésébdl kiindulva
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy az aganlatok Osszehasonlithatova véésa
megkonnyiti a partnervatast, letdri a belépési korldtokat, csokkenti a mérkak szerepét,
kozvetitoket iktathat Ki: 6sszessegében erésiti a versenyt. A halozati hatast alapul véve
viszont a hélozatba fektetett tanulds lehetévé teszi a bezarést, kiemeli a tudas, a
standardok és a partnerség szerepét: Uj kozvetitok 1épnek be, elényt élveznek az elso
csapas taktikg ét kovetok, akik uralkodo poziciora tehetnek szert.

* lyen &tjérhatatlansag van a mobiltelefon rendszerek (pl. GSM) kozott foldrészenként, de a hél dzati
&ram csatlakozo aljzatok Eurdpan belllli killdnbségeit is emlithetj ik.
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Tranzakciés koltségek

» . Alapvetés Halozati hatas
csokkenése
Osszehasonlithatd ajanlatok Keresés és tanulas Haldzatba fektetett tanulas
Konny( partnervaltas Valtas koltsége Bezarés (lock-in)
A méret nem szamit RIS A gy6ztes mindent visz
szerepe
: (o o ) Az elsbk elényt élveznek,
Kisebb beruhazasigény Belepési korlatok a standardok meghatarozoak
Az eréforrasok megkoétik a kezet, Hagyomanyos Az immaterialis tényezdék szerepe
a marka nem szamit eréforrasok szerepe megnd
Er6s6dd verseny Partnerkapcsolatok Partnerség és okoszisztéma
Kozvetitok Kiiktatasa K ozyet|toI§ N Ul lfC?,ZV(?'[I'[Ok; -
szukségessége kiberkozvetitbk és navigatorok

12. tablazat. Gondolatmenetek és ellentétparok az internetes Uizl ettel kapcsolatban
(Sqjét tablazat afeldolgozott szakirodalom alapjan)

2.3.5. A stratégiai innovacio megkozelitései

Az internetes Uzleti modellek szempontjabdl kulcsfontossagu az innovéacié kérdése. Az
afgjezetpont ezért visszatekint az innovécioval kapcsolatos elméetekre, majd
megvizsgdom, hogy a folyamatos innovacio kényszere milyen hatéssal lehet a
stratégiaalkotasra.

Az innovécid kozgazdasagtana szorosan egybeforr Schumpeter megallapitésaival.
Schumpeter (1934) az innovéciot a gazdasag motorjanak tartja, mert a termelés
tényezok Ujszerti 6tvozése jelenti fejlédésének alapjat. Az 6tvozés, Ujités 6t terlletét
kllonbozteti meg (Schumpeter, 1934), melyek az internetes (izletben (pontosabban mér
azt megel6zéen is, a ,régebbi keltezési” informécios térsadalomban) fokozottan
érvényesek |ehetnek (1asd zardjelben):

- () termeékek (vo. az informécié mint termek),

- () termelési folyamatok (v6. modularis termel és, rendel ésre gyartés),

- () piacok |étrehozasa (vo. globalis piaci €l érés),

- Uj beszerzési forrasok felfedezése (vO. avevé mint eréforras),

- iparagak Ujraszervezése (vO. kozvetitok kiiktatésa, értékegyttallasok).
Az innovéciova kapcsolatban megkilonboztethetjik a technologia-vezérelt nyomasos
és a piaci igénybdl kiindulé szivasos tipusu Ujitédsokat (Nystrom, 1983). Az innovécio

mértéke és terjedelme aapjan beszélhetiink fokozatos és radikalis innovéaciordl,
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mélyrehaté valtozasokat elindité Uj technolégial rendszerekrol, vagy miiszaki-gazdasagi
paradigmavaltasrél (Freeman és Perez, 1988). Ez utdbbi esethez tartoznak az alapvetd
technolOgial valtasok (példaul vasit, telefon, internet). Ezek egyfel6l megerdsithetik a
tarsadalomban és gazdasagban meglévo képességeket, mésfel61 rombolhatjék is azokat
(Tushman és Anderson, 1986).%° Schumpeter , kreativ rombolé&snak” nevezte, amikor a
technol6gia Ujszerti haszndlata idejétmultta teszi a régi megoldéasokat. Ilyenkor a
kornyezeti feltételek bizonytalanna és bonyolultta valésa kozepette egyes kockazatos
kezdeményezések és a valakozoi szemlélet , viharosan” atalakithatja a piacokat és az
iparégakat. Ennek soran a valalkozok bizonyos (Un. schumpeteri) jévedel emre tehetnek
szert, melyek azonban elenyésznek, ahogy tudasuk elterjed, és az adott innovécio
altalanos gyakorlatta valik a gazdasagi életben (Amit és Zott, 2001).

A dstratégia innovacié szakirodama sorra veszi az (jitasok |étrehozasanak
szervezeti hétterét.” Markides (1997, 1998) a hagyoméanyos piacvezetokkel szembeni
sikeres kihivok vizsgaatdnd arrajutott, hogy ezek a vdlalatok a,, mit?’, a, kinek?’, és
a ,hogyan?’ kérdésekre Ujszerii, az ipardg rejtett elofeltevéseivel (, mental modell”)
szakitd valaszt adnak. Ezek a kérdések Uj Uzleti modelleket jelentenek (vO. Tapscott,
2001). Az, hogy ez az innovéacid milyen mértékben biztosithat schumpeteri jovedelmet,
a technoldgiai és a piaci fgjlodés sebességétsl egyarant flgg (16. abra). A gyorsan
fejl6dd piacokon inkdbb révid tava elényok szerezhetok, de ezek sem tarthatdk fenn

hosszabb tédvon, ha atechnol6gia fejl6dési sebessége gyors (Suarez és Lanzolla, 2005).

Kulonbozé szerzok az internetnek a gazdaségban betdltott novekvo szerepétol
fuggetlentl alitjék, hogy az innovécios kornyezet a vallalatok és ipardgak egyre
nagyobb kdre szdméra ,, vadviz”, vagyis a technol6gia és a piac is a kordbbind nagyobb
sebességgel valtozik. Mikdzben az internet szamos iparagban tekintheté atorést hozéd
technol6gianak, magukat az internetes Uzleti modelleket is folyamatosan fenyegeti a
kreativ rombolas. A koznyelv gyilkos alkamazéasnak hivja azokat az Ujitasokat,
amelyek rendre kikezdik a kordbban sikeres (jitasokat. Az igy megndvekedett
,voldtilitast” a latszattal ellentétben nem csokkenti, hanem tovabb fokozza a k6z6sség
felé nyitas ,wikindbmiga’ (lasd Tapscott és Williams, 2006). Alig jelezhet6 elére, hogy
egy kdzosségi aternativa mikor kérdéjelezi meg valamely Uizleti modell életképességét,

0 McGahan (2004) tovébbi killonbségtételt tett: a magképességek és a magtevékenységek innovécios
fenyegetettségének szétval asztésa alapjan négy kildnbdzé iparégi fejl 6déspalyat vetett fel.
° asd a stratégiai menedzsment teriiletérsl Burgelman, Hitt és Tyler, vagy Ireland munkéit.
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vagy egy montazs (mashup) alapjat jelenté szolgdltatd mikor hizza ki dontésével egy
lizleti modell aldl atalajt.>

AZ IPARAG HELYZETE ELONYSZERZES ESELYEI
A t(_ach_n9 IQ- A placi A kateg(?rla Révidtava Tartés Szukseg,(’as
giai fejlodés | fejlodés elnevezése « « kulcs eré-

) g s versenyelény versenyelény )
sebessége sebessége | és példaja forrasok
LassU LassU Langyos viz | Nem valoszind lgen esélyes Az er6forrasok

(ragaszto- Ha létre is jon, az Az els6 csapas kevésbé kritiku-

szalag) elény kicsi. stratégia varhatoan | sak, de a marka-

kifizet6do. tudatossag segit
Gyors A piac diktal | Igen esélyes Esélyes Méretgazdasa-

(varr6gép) Ha nem is uralja az Készen kell allniaz | gos marketing,
iparagat, a vevékorre | Gjonnan felmerilld | elosztas és ter-
tamaszkodhat. szegmensek melékapacitas

megcélzasara
Gyors Lassu A techno- Nagyon nem Nem valészind Erds K+F,
|6gia diktal val6szin A technolégia termékfejlesz-

(digitlis fény- | A helyzet a rovidtava | fejlédése tes, és ,vastag

képezBgép) elényok ellensége. felfegyverzi a pénztarca”

késébbi belépdket
Gyors Vadviz Esélyes Nagyon nem Mindegyik:

(PC) Gyorsan be, gyorsan | valdszindi méretgazdasa-
ki stratégia, kulonben | Még a legjobb gos marketing,
az eréforrasok félel- tszoknak is pocsék elosztas, terme-
metes hattere kell. feltételek |és és erds K+F

16. abra. Elényszerzés innovécioval
(Suarez és Lanzolla 2005:124 és 126 d apjan)

Nem meglepé afenti ,, sebességvatas’ tikrében, hogy a szakirodalom mér az internetes
Uzlet elterjedése el6tt érvelt a stratégiai tervezés Ujragondoldsénak szikségessége
mellett. Stalk és Hout bevezette az id6 aapu verseny stratégiai koncepciogjét, Bettis és
Hitt stratégiai szakadasokrol (strategic discontinuities) irt, Brown és Eisenhardt a,, kéosz
szélén versenyzés’ megkozelitését irtale (El Sawy et al., 1999). Ezek alapjan a siker és
az értékteremtés a folyamatos Ujrafelfedezés gyakorlatdnak megval ésitésan malik. Ez a
nézet (j lendlletet kapott az internettel kapcsolatos innovaciok elemzésével. Az
adbbiakban felsorolt &ramlatok egy kockézatvalaldbb, tégabb kornyezetben és
|ehetéségekben gondolkodd, folyamatos stratégiaalkotés felé , toljék el” a hagyomanyos
stratégiai tervezést.

%2 pdldaul a budapesti székhelyii Virtual Hungary Kft. arra épitette iizleti modelljét, hogy megrendelésre
elkésziti budapesti épiiletek haromdimenzios megjelenitését a Google Earth térképalkal mazésahoz; a
Google biztositott fejlesztéfel Ul et segitségével. A Google azonban varatlanul csaknem az egész févarost
lefedte gépi Uton eléallitott haromdimenzids épliletekkel, tobb esetben fellilirvaa Virtual Hungary
részletgazdagabb munkait. Az utébbi cég nemcsak ezeket az éplileteket, de a tovabbi megrendel ések
lehet6segét is el vesztette.
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- Az U informécidtechnologia lebontja a korabbi szervezédéseket és erésiti a
bizonytalansdgot (Demos et a., 2001). Magdba szivja az 0Osszes |é&ez6
kommunikaciétechnolégiat, elérhetéségét, ergjét és funkcionalitasat kiterjeszti
(Tapscott, 2001).

- A deregulécio és a globalizacié nemcsak a gazdasag hatékonysagét fokozza, de
annak volatilitasat is (Demos et a., 2001). E két jelenség hajtja a vevoi igények és
szikségletek folyamatos, elérejelezhetetlen valtozasat is, ami még a vevok
megismerésében segité infokommunikéaciés fejlodés mellett is alapvetéen érinti a
versenyzés modjat (Tapscott et al., 1998).

- A standardok kialakuldsanak és elfogadasanak (elterjedésének) kiszamithatatlansaga
is bizonytalanna teszi a stratégiat. , A standardok szilkségessegét és értékét kdnnyen
azonosithatjuk, de hogy mikor és hol bukkannak fel, kinek az ellenérzése ala
kertlnek, az megj6solhatatlan” (Evans és Wurster, 2000:191).

- A tokepiacok hatékonyabba véasaval nagyobb mértékben kérik szamon a
részvenytuladonosi érték novelését a menedzsereken. A meglévo Uzleti tertletek
hozzaérté irdnyitdsa mér nem elégséges, a vezetékre erés nyomés nehezedik, hogy
az értékteremtés () Osvényeit kutassdk fel a részvénytulgdonosi érték Kkiugrod
novel ése érdekében (Demos et & ., 2001).

A tendencigk alapjan radikdlis kovetkeztetéseket is levonhatunk a stratégiaalkotésra,
stratégiai tervezésre vonatkozdan. A szakirodalom az ezredfordul6n két téborra oszlott.
Az egyik a stratégiai tervezés hagyomanyos médszereit és eszkozeit tartja tovébbra is
fontosnak a felgyorsult kérnyezetben val6 higgadt manéverekhez. A masik tabor éppen
e felfogas elenpontjaként egy gyokeresen més stratégiai logikat vazol. A két tébor
aléaspontjat a 13. tablazat veti dssze.

A dtratégia tervezés modszerességével kapcsolatban a f6 kérdés, hogy egyatalan
lehet-e Ugy tervezni, ahogy a multban. A ,klasszikus® stratégiai tervezés ugyanis
legfeljebb korl&ozott bizonytalanségot feltételez, és ennek tilkrében a hibak elkerllését
szorgalmazza. > Az elemzéseket és a fontolva haladast hangstilyozza ez a megkozel ités,
mikdzben az internetes Uizl et sebessége — ,,internet time” — a gyorsasagot és merészséget
koveteli meg (El Sawy et a., 1999). Az ,elenpont” tdbor szerint a |athaté trendek
kiaknézasadhoz folyamatos, rogtonzétt (improvizativ) stratégiaakotas szilkséges, amely
felismeri, kijavitja a hibékat, és igy folytatodik tovabb (Evans és Wurster, 2000, Evans,

% A stratégiai tervezésr8l magyar nyelven lasd: Balaton et al. (2007), Mészéros (2005), valamint
Meészéros és Baint (2002).
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2000, Hamel és Getz, 2004). Ez inkabb egy laza hivelykujj-szabalyokat kovets
szerencsgjaték, mely kadoszelméleti logikéat kovet, semmint egy adott idészak elérelétd

megtervezése (Evans, 2000).

Az internetstratégia ellenpont-

Terulet Hagyoméanyos megkdzelités megkozelitése

A stratégiali Stratégiai tervezés (business policy) Stratégiai 6sztén

tervezés Kockazatkeriilés Kockazatkeresés
maodszeressége Hibazas lehet6ségének minimalizaldsa | Stratégiai innovaciok keresése

Optimalizalas (Pareto)

Szerencsejaték (Poker)

Mddszeresség és alapossag

Intuiciok és a gyorsasag

A tervezés latokore

Vertikalisan integralt szervezet

Lebontott értéklancokban specialista
egysegek

Kilonallo szervezet értéklanca

E-business koz0sség, értékhalozat

Iparagon beldl

Kiterjesztett radar, a versenyerék
képlékenységének megragadasa

Az 6t iparégi versenytényezé a valasz
premisszaja

Az 6t iparégi versenytényezd a kérdés
lényege

A stratégia tartalma

A megoldas: hova akarunk eljutni?

Az irény: milyen opciokat kell ,melegen
tartanunk™?

Versenyelény-szerzés

TUlélés, ,ott lenni a kovetkez6 korben”

Versenyel6ny fenntartasa

Adott stratégiai poziciobdl egy masikba
fejlédés

Meglévd erbforrasok kiaknazasa

Er6forrasok megszerzése

Er6forrdsok a szervezetnél: védelem

Eréforrasok a kozosséghen: megosztas

A stratégiaalkotas
jellege

Tervezési id6szakhoz kotott

Folyamatos

Stratégiai el6relatas

Stratégiai tanulas

13. téblazat. A stratégiai tervezés hagyomanyos és radikalis internetes megkozel itése

(Elsdsorban Evans, 2000, Tapscott et al., 1998, Evans és Wurster, 2000, Demos et al., 2001,
Shuman és Twombly, 2001, valamint Hamel és Getz, 2004 alapjan)

Mindez nem fliggetlen a stratégia latokorétdl (scope-jétdl). Ha a klasszikus iparéagi
verseny megkozelitésénél alkalmasabbnak létszik az értékhal 6zatokban folyd partner-
segrél gondolkodnunk, akkor a stratégiai tervezésben is Uj szempontok mertilnek fel.
Problematikussa vdlhat a hagyoméanyos értelemben vett iparagi versenyelemzés. Ez
ugyanis rogzitettnek veszi az iparag és a szervezet fogalmat és hatarait (Shuman és
Twombly, 2001). A stratégiai innovéaciok sorén azonban ezek megkérddjelezédnek,
éppen az valik alegfontosabb kérdéssé, hogy miként értelmezi egy valaat az iparégét,
vevoit, szallitéit stb. (Evans, 2000). Az iparag fel6li megkozelitésekhez képest a
szervezeteknek tagitaniuk kell ,radarjuk” hatétavolsdgat a stratégial elemzés soran
(Tapscott et a., 1998). Tapscott (2001:6) szerint a hagyomanyos stratégia nézépontjabol
amenedzserek nem veszik észre az ,, el6zmények nélkili stratégia lehetoségeket”. Ezért
(] stratégiai eszkdzokre van szilkségik, melyek a technolégia Uj felhasznal asara vezetik
avdlaatot.
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A dtratégia hagyoményos megkozelitését az internetes vallalkozésok aapjan abbdl a
szempontbdl is birdltak, hogy amikorra egy adott versenyhelyzetben megtaldna
szamitasat a vdlalat, addigra mar egy masik versenyhelyzetbe kerll. Demos et al.
(2001) szerint ezért fontosabb kérdés, hogy a vallalat hogyan jusson € egyik stratégiai
helyzetbél a masikba: érvelésik szerint a stratégiai lehetésegek |, készenlétbe’
helyezésével valaszolhat; ezek a fejlesztési nyaldbok egy hirtelen kornyezeti vatozés
idgjén a tulélés kulcsat jelentik. Az értékhdozatok megkozelitésenek maésik
kovetkezménye, hogy a képessegek és a tudas nem feltétlenul tartozik egyetlen
szervezethez, e szervezet jovojének aakitasaban sem ,Ugy” vesznek részt (Evans,
2000). Megdllithatatlanul mozognak az értékhadzaton belll, &lépve a szervezeti
hatarokat (Evans és Wurster, 2000).>* Az értékhal 6zatok versenyében a tudasmegosztés
ahalozat (k6zosseg) elemi érdekévé valik (Tapscott et al., 1998).

A fenti tendenciak kovetkezménye, hogy a stratégiai innovéciok szempontjdbdl a
hosszU tav tervezésndl fontosabb a folyamatos stratégiai gondolkodas. A stratégia és az
operativ dontéshozatal 6sszemosddik, a hangsuly atervezésrél atanulasra, az elérel dtas-
rol a megvalésitasra helyezédik (Demos et a., 2001). A stratégiai informaci orendszerek
fejlesztésével kapesolatban el 6z6leg hangsulyozott feltételeket ismétel hetlink meg: élen-
jaro Gjitasok gyors étvétele, a szervezeti tagok , barkéacsolésanak” lehetésége, sikeres
helyi 6tletek gyors felkarolésa és kiterjesztése, innovaci 6t tamogato szervezeti kultura.

A stratégiai tervezéssel kapcsolatban fellangolt vita ota eltelt években a , hagyo-
manyos megkozelités’ és a ,radikalis elenpont” kevert vatozatai is megjelentek,
pédaul Kim és Mauborgne (2005) ,kék Ocedn stratégiga’ a formabontd stratégiai
lépések (,a verseny kikapcsoldsa') modszeres tervezését (hagyomanyos eszkoztér)
tamogatja. Azonban arra, hogy az internetes vallaatok sikere inkdbb a maodszeres
tervezéssdl, vagy a ,stratégiai 6sztonnel” fligg Ossze, a szakirodalom nem ad valaszt.
Nyilvanvaldan a két mintézat ardnya az ipardgi innovaciés ciklusok sebességétél is
fugg. Williams (1992) gyors, kdzepes és lassu ciklustl ipardgakat kilonboztet meg az
innovéci6 , fenyegetésének” mértéke alapjan. Mig a gyors ciklus esetén a versenyfolya-
matok igen rovid id6 aatt letdrik és Ujraértékelik a hozzéadott értéket, addig a lassl
ciklus szervezetei tartdsan kontrolldhatjak eréforrasaikkal a piaci tényezéket. (Williams
(1992:32) bemutatja, hogy alassu ciklus termékeinek &ra 8-10 év &lagaban enyhén nétt.

> példa erre a modern szamitastechnika bolcssjének és fellegvaranak tekintett Silicon Valley, ahol az
innovéciok ritkan tarthatok vissza a szervezet — éppen emiatt alig értelmezhet6 — , kapujain” bellil,
szemben példaul az autoiparral. Ezen e-business k6zdsseg — mindenekel 6tt innovéci 6s — teljesitménye
mégis lélegzeteldllitd, ugyanis az eréforrésokkal valé , kozoskodés' kiegyenliti az eréforras-tulajdonlas
»felhigulasédt” (Evans, 2000).
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A kozepes ciklus termék&rai méar enyhe csokkenést mutattak, a gyors ciklus pedig
drdmal aresést hoztak néhany év, vagy akér honap alatt — el sésorban a kreativ rombolés,
azaz a versenyt kordbban meghatarozd eréforrasok |eértékel ése miatt). Ahogy — tébbek
kozott az internet hatéséra — felgyorsulnek az iparagi ciklusok, a stratégia radikalis
megkdzel itése egyre tébb ipardgban mertlhet fel.

Ertekezéstervezetemben (Moricz, 2005) részletesen kitértem az internetre épitett
stratégia kérdéseire (Porter internetstratégia-megkozelitése, tervezési modszerek és
eszk6zok). Mivel ajelen értekezés az Gizleti modellre helyezi a nagyobb hangsulyt, ezek
bemutatasatol, elemzésétol itt eltekintek.

2.4. Nyitott kérdések a szakirodalomban

Az internetes Uzleti modellek eredményes mitkddésének kulcsfeltételeit viszonylag
kevés kutatd kapcsolta Ossze eddig az internetes Uzlet szakirodalmi hétterével. Az
ezredfordul 6 kdrnyékén ugyanis sokan az internetes Uizleti modellek Ujszertisége mellett
érveltek, és kétségbe vontak a korabbi elméleti héattér érvényességét. Az utdbbi években
viszont az internetes Uzleti modellek iranti tudomanyos érdeklédés csokkent (az
elbizonytalanodés a kordbbi elhamarkodott joslatokra, és a hagyomanyos versus
internetes vallalkozasok keveredésére vezethet6 vissza). Ezért sziiletett csekéyszamu
olyan tudomanyos mii, amelyek az internetes Uizleti modellek eredményes mitkddesét a
»hagyomanyos’ elméleti héttérrel kapcsoltak 6ssze. Amit és Zott (2001) megkozelitése
emelhet6 ki: a szerzéparos kimutatja, milyen f6 tényezék hatérozzédk meg az internetes
Uzleti modellek értékteremtését, majd Gsszekapcsoljék ezeket a faktorokat a kil énbdzé
szervezetelméleti, stratégiai, vallalatelméleti megkozelitésekkel (14. tablazat). Véemé-
nytk szerint az innovacios irodalom kifejezetten segithet az jitas szerepének értelme-
zésében, a tranzakcios koltségek elmélete viszont elsdsorban a hatékonysagjavitas
értékgjanlatdnak elemzését tamogatja. A stratégiai eréforrésok megkozelités az Uzl eti
modell megkulonboztetd képességeinek vizsgdlatdban hasznosul a leginkabb, mig a
stratégial hdlézatok koncepcié foként a bezardsi hatés értékelésében bizonyulhat
akamazhat6nak.
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Elméleti megkdzelités Ujitas Hatékonysag | Képességek Bezéras
Schumpeteri innovaciok magas alacsony alacsony alacsony
Ertéklancok kozepes kozepes kozepes alacsony
Stratégiai hal6zatok kozepes kozepes kbzepes magas
Stratégiai eréforrdsok kbzepes alacsony magas kozepes
Tranzakcios koltségek alacsony magas alacsony kozepes

14. tablazat. Az Uzleti modellek értékteremtésének elméleti hattere
(Forras: Amit és Zott, 2001:511, alkalmazta Keen és Qureshi, 2006:3)

Az Uzleti modellezés, az internetes Uzleti modellek és az ezek kulcsfeltételeit
aldtdmasztd kozgazdasagi és stratégiai elméeti héttér tanulmanyozésa alapjan négy
pontban foglalom Ossze a szakirodalom szamomra nyitott kérdéseit, melyeknek
empirikus kutatas Utjan val 6 tovébbi tanulmanyozasét célul tiiztem ki.

- Az Uzleti modell megkdzelités rendszerezésekor vilagosan kidertilt, hogy a gyakor-

lati alkalmazésra kevés példat mutat a szakirodalom. Hiany van olyan publikéci 0k-
ban, amelyek (1) konkrét példdban vizsgdljak a stratégia, az Uzleti modell és a
folyamatok kapcsolatét; (2) az Uzleti modell f6 Osszetevéinek kombinéciojaként
elemeznek eseteket; (3) az Uzleti modell dbrazolasanak tobb lehetéségét, tobb
példan keresztill vetik Ossze; (4) az Uzleti modell egy adott idépillanata helyett
annak alakul asat legalabb 5-10 év tavlatdban, longitudinalisan vizsgdljak.

- Az internetes Uzleti modellekkel kapcsolatos szakirodalom egy-egy modellen bel Ul

foglakozik példaul az értékteremtés, a mikoddési mechanizmus vagy a siker
kérdéseivel. Ugy vélem, hogy az izleti modellezés megkdzel ités egységes rendszer-
ben val6, médszeres felhaszndasa terén vannak még hianyossagok, és tesztelésre
érdemesnek tartom a 2.1.3. pont végen kiemelt négy elemzési moédszert. Az
internetes Uzleti modellek mélyebb elemzése féleg egy adott helyzet vizsgdatara
iranyul, a modell alakuldsa, valtozésa kevésbé vizsgalt témakor. Megal apozott
szandékom lehet ezért az internetes Uzleti modellek hosszabb idétévot étfogd
vizsgdata. Annd is inkdbb, mivel az internetes Uzleti modellek napjainkra az
Ujdonsag fazisabdl kiléptek, konkrét esetek kapcsan torténetik akar 10 évre is
visszatekinthet.

- Az internetes Uzlet jellegzetességeivel annak Ujszeriisége idgén szamos kutato

foglalkozott. Az internet a gazdasdg egyre nagyobb részében fejt ki jelentds hatést,
az internetes Uzlet feltételrendszere és az azzal kapcsolatos elméeti hattér lassan a
gazdasag egészét éhatja. igy érdemes Utkoztetniink a leginkabb az ezredfordul6n
megfogal mazott feltevéseket napjaink val6sdgaval. Vaon melyek azok a jelenségek,
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amelyek hosszabb tdvon meghatarozonak bizonyultak az internetes Uzletben, és
mennyiben évényesek a korabbi feltevések csaknem 10 évvel a dotkom-buborék
utdn? Az internetes Uzleti modellek kulcsfeltételeinek vizsgaatat a szakirodalom
csak részlegesen kapcsolja dssze a fentiekben bemutatott elméeti hattérrel. Ennek
tovabbi vizsgdata ezért indokolt, véleményem szerint. Tovabbmenve, a tarsadalmi
bedgyazottsag vizsgdata a kilonbozé informacidrendszerekkel kapcsolatban a
szakiroddom egyik legizgamasabb kutatasi terlletének tinik. Masfeldl, az
internetes Uzleti modellek kulcsfeltételeinek vizsgaatdt a szakirodalom csak
részlegesen kapcsolja dssze a fent bemutatott elméleti hattérrel. Ennek tovabbi
vizsgdlata ezért indokolt. A térsadalmi bedgyazottsag vizsgdata kilonboz6
informéciérendszerekkel  kapcsolatban a szakirodadom egyik legizgalmasabb
kutatasi tertletének tiinik. A szakirodalomban példat mutat erre De Reuver és tarsai
(2007) esettanulméany-felmérése, amelyben a technolégia, a piac és a szabalyozas
szerepét vizsgajak az Uzleti modell kialakitasanak és bevezetésének folyamatédban.
Ennek a kérdéskornek a tovabbgondol asa az internetes Uizlet kapcsan fontos kutatasi
célkitiizés |lehet.

Orvendetes modon megszaporodtak az internetes iizleti modellek magyarorszégi
gyakorlatédra vonatkozo kutatdsok. Ezek az elemzések azonban termeészetszeriileg
egy-egy szempontot (példaul vallalkozds-elmélet, marketing, piaci attekintés,
konkrét esettanulmany) ragadnak meg. Jelentés kutatési eredménynek szamitanak
Csendes (2004), Duma (2005) és Gyulavari (2005) Ph.D. értekezésel, valamint a
Vezetéstudomany c. folydirat E-business kilonszamainak cikkei (Ia&sd Nemeslaki et
al., 2008b). Az e-business adaptécidjaval kapcsolatban figyelemremélté még
Badinszky (2008) értekezése, aki a vezeti/vezetés és a kulturdlis kornyezet szerepét
vizsgélta (a vezetok képességel és attitiidjei, valamint a téarsadalmi téke bizonyultak
inkébb  befolyasolé tényezbknek, az Uzleti-gazdasdgi kornyezet kevéshé
meghatarozonak). Az internetes Uzlet magyarorszagi alakulasanak, fejlodésenek
Uzleti modellezés aapjan valé elemzése, valamint a fejlédés mozgatdrigdinak
feltarasa még szdmos nyitott kérdést vet fel hazai kutatink szamara.
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3. Kutatasi kérdések és mdodszertan

A kutatés terv el6zéekben mar bemutatott (Bevezetés) céljanak és aapvetd
Osszefliggéseinek ismeretében a jelen fejezetben részletesen megfogalmazom kutatés
kérdéseimet, megvilagitom a kutatasmédszertant, ezen belil térgyalom a
megbizhat6sag, érvényesség és dltalanosithatdsag kérdését. Ismertetem avizsgalt példak
kivélasztasdnak modjét, az adatgyiijtési és adatfeldolgozasi médszereket, végll pedig a
kutatés idobeli Utemezését.

3.1. Kutatasi kérdések

Mint az értekezés bevezetéjében kifgjtettem, kutatdsom az élenjardé magyarorszagi
internetes vallalatok fejlodésenek — Uzleti modell megkdzelitésben torténé —
vizsgdlatérairanyul. Ugyancsak ott definidltam, hogy az ,,élenjard internetes vallalatok”
kifgezés az Ujitd szellemii és valamilyen szempontbdl vezeté szerepet betdlto,
internetre épitett értékajanlatot kindl6 gazddkodod szervezetekre utal. A szakirodalom
el6bbiekben bemutatott nyitott kérdésal és e kutatasi célom figyelembevételével két 16
kutatas kérdést fogalmaztam meg. Az eméleti héttér atekintése alapjan ezeket az
alapvet6 kérdéseket tovabbi alkérdésekre bontottam.

1. Hogyan hasznalhat6 fel az Uzleti modell mdédszertan az élenjar6 magyar or szagi
internetes vallalkozasok miikodeés logikéjanak, értékteremtésiik Gsszefliggéseinek
elemzéséhez, megértéséhez?
- la Az eértékganlat, architektira és bevételdram Osszetevok mentén hogyan
azonosithatok az Uzleti modell épitokoveiben bekdvetkezo vatozasok?
- 1b. Hogyan &brézolhat6 az Uzleti modell, kilonos tekintettel az érintett szereplok
kozotti értékdramlasra, és amodell f6 elemeinek ok-okozati dsszefliggéseire?
- 1c. Milyen kovetkeztetések vonhatok le az Uzleti modellek kilonbdzé tipusi
aboraibol (térképeibol)?
- 1d. Hogyan hatérolhatok el konkrét esetekben a kulcsfolyamatok, az (zleti modell
és a stratégia egymastél ?
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2. Az internetes Uzletnek a nemzetkdzi szakirodalomban leirt feltételrendszere
mennyiben magyarazza az élenjar6 magyarorszagi internetes vallalkozasok Uzleti
modelljének alakulasat, fejlodésat?
- 2a. Milyen modon hat az internetes Uzleti modellekre azok térsadami
beagyazottsaga?
- 2b. Elvalik-e az informéciéra éplil6 Uzlet az ,, offlinetdl”, a,fizikaitdl”?
- 2c. Szerezhet6-e fenntarthatd versenyel 6ny az internetre épitetkezve?
- 2d. Az értékteremtés kormanyzésa (governance) szempontjabdl a vertikdis
integrécio vagy a hdl 6zatosodas és partnerség aramlata érvényesiil jobban?
- 2e. Hogyan éramlik atudas az internetes Uzleti modellek esetében?
- 2f. Megfigyelheté-e a hdl 6zati hatas, az &vatas koltségek és a bezéras?
- 20. Milyen szerepet jétszik a kritikus tdmeg és a bizalom az internetes Uzleti
modellben?
- 2h. A tervszeriség és a kisérletezés milyen ardnyban van jelen az internetes Uzleti

modellhez kapcsol 6do innovéci ok és stratégial |épések tervezésekor?

Az els5 6 kérdés vizsgalatahoz az Uzleti és az internetes Uzleti modellek szakirodalma
ad eszkoztarat. Az épitokovek (1a.) tekintetében a 7. tablazat jelenti avizsgaati keretet.
Az Uzleti modellek &brazolasat (1b. és 1c.) két megkozelitésben is elvégzem:
értékhdl6zatként (Weill és Vitde (2001) sémgét egyszeriisitve) és ok-okozati
Osszefliggésrendszerként (Casadesus-Masanell és Ricart (2008) modszerét kovetve). Az
Uzleti modellnek a vallalati folyamatokkal, stratégidval valo kapcsolatat (1d.) a 2. dbra
kapcsan kifegjtettek szerint vizsgalom.

A masodik f6 kérdés az internetes Uizleti modellek eredményes miitkdésének (bevalt
adkamazésénak) feltételeivel foglalkozik. Ennek a vizsgdatnak a 2.3. afejezetben
bemutatott elméeti hattér ad keretet. igy az elemzés sorén alkamazom a diff(zios
elméleteket és a cselekvohal bzati megkozelitést (2a.), az informéci 0-gazdasagtant (2b.),
a stratégiai informaciérendszer koncepcidt (2c.), a tranzakcidskoltség-elméletet és az
értéklanc-megkozelitéseket (2d.), a tudasfelhaszndlas minték nézeteit (2e.), a haozat-
gazdasagtant és a stratégiai hal6zatok elméletét (2f. és 2g.), valamint az innovacios
elméleteket és astratégiai tervezéssel kapcsolatos tudomanyos nézeteket (2h.).
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3.2. Kutatasmodszertan

Kutatdsi kérdéseimet kvalitativ médszerrel, azon belll esettanulmany-maodszertannal
vizsgdlom. A kvalitativ mddszerek haszndlata indokolt a , hogyan” tipusi kérdések
esetén, illetéleg amikor a tényezok kozott Uj kapcsolatok feltarasa, és nem feltétel ezett
konkrét tényezok hatasanak meértéke al figyelmink kdzéppontjaban (Creswell, 1994,
Maxwell, 1996). Az esettanulmany mddszertant Yin (1981:59) ol yan kutatasok esetében
javasolja, amelyek

- ,egy jelenkori jelenséget val 6s kdrnyezetiikben vizsgalnak, kildndsen, amikor

- ajelenség és akornyezete kozotti hatarok nem kildnilnek e élesen egymastél.”
Az esettanulmany médszer egy olyan kutatési stratégia, mely az adott kodrnyezetben
létez6 folyamatok és Osszefliggések megértését célozza (Eisenhardt, 1989:534).
Creswell (1998:65) aapjan az esettanulmany modszer

egy vagy tobb eset részletes elemzésére dsszpontosit,

tobb dokumentumforrasra tdmaszkodik,

az adatel emzés soran keveredhet aleiras, atémak gyiijtése és a bizonyités,

az eredmények bemutatdsa maga az eset, illetve annak részletes leirasa.

A kvadlitativ esettanulmany moédszer nem kotheté egyértelmien sem  bizonyos
ismeretelméleti, sem bizonyos adatgytijtési koncepciokhoz (Yin, 1981, Myers, 1999,
Klein és Myers, 1999). Kutatasi kérdéseim Burrell és Morgan (1979, magyarul: Bokor,
1994) koordindtarendszerében a hagyomanyos ,funkcionalista® szervezetelméleti
paradigmaban maradnak. A kutatds térgyé térgyilagosan létezének, leirhaténak
(objektivnek) tekintem (a szubjektiv értelmezések helyett), kérdéseim beleillenek a
meglévoé ,, status quo”-ba (a gyokeres véltoztatas szandéka helyett). Mégis, Kuhn (1970)
interpretativ. és kritikai paradigmgénak jegyel is felfedezhetok kutatdsomban. A
tarsadalmi bedgyazottsag vizsgalata soran felvetem a tarsas konstruktivizmus bizonyos
kérdéseit, a technoldgiai-gazdasagi racionalitas korlétait, és aternativ olvasatok
segitségével ezek lehetséges feloldasét. A kvalitativ kutatdsmodszertan nem zérja ki a
kvantitativ adatgyijtési technikakat sem, ba kutatasom soran inkdbb kvalitativ
technikékat alkalmaztam (lasd késohbb).

Mivel kutatasomban kozponti szerepe van az internetnek, tanulsagos az
informéciérendszerekkel kapcsolatos kutatésok maodszertani hétterére kitérnem. Az

informéacidomenedzsment szakirodalomban az 1980-as évektdl kezdsdden kialakult a
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kutatasok azon terepe — jellemzéen feltard, népszerii feltevéseket cafold, Uj elméleteket
akot6 szerep (a hdom cérdl lasd Eisenhardt, 1989) —, ahol a kvalitativ
esettanulmanyok mdédszertanatdl hozzajarulast varhatunk a szakirodalomhoz. Az 1980-
as évek méasodik felében éppen az esettanulmany mddszer volt képes bebizonyitani,
hogy mikézben a nagymintas keérddives felmérések az informéciotechnologia
adatfeldolgozo, dontéstdmogat6 szerepét megfel el en képesek tikrozni, addig az ezeken
tUlmutatd stratégiai hatdsokat nem jelzik. A klasszikus esetek tobbek kozott az
American Airlines SABRE, a Baxter Healthcare ASAP, az Otis OTISLINE vagy a
Frito-Lay kézi szadmitogépes informéciorendszerét az adott szervezeti, iparégi
kornyezetben vizsgaltédk (6sszefoglalast ad Wiseman, 1988). Az 1990-es években az
esettanulmanyokat nagyobb idétavokat afogd mélyelemzésekre is haszndltak az
informéciorendszerekkel kapcsolatban. Az esetek gazdagsaga ugyanis lehetévé teszi
ak&r Ujabb olvasatok, késobb léthatéva valo értelmezések kiaakitésat, és tovabbi
kovetkeztetéseket levonasat (lasd példaul Ciborra, 1994, Myers, 1999, Kumar €t d.,
1998, Bartis és Mitev, 2008). Az utébbi évtizedben az internetes Uizl ettel kapcsolatban is
tobb esetben vezettek az esettanulmanyok meglepé kutatdési eredményekre, vagy
mutattak be Uj dsszefliggéseket (példaul El Sawy et a., 1999, Gupta és Woodside, 2006,
De Reuver et a., 2007). Ennek oka, hogy az esettanulmany modszer a kutatott jelenség
részletekbe mené megismerését, s ezdltal sok befolyasol 6 tényezo (valtozd) azonositasét
teszi lehetévé (Galliers, 1991, Markus és Lee, 1999). Foleg lényeges ez az
informéciorendszerek  kutatasi terlletén, amely gyorsan Vvatozik és erésen
gyakorlatorientalt, ezért a kutatoknak kozeli kapcsolatba kell keriilnitk az alkalmazés
helyével, hogy megértsék az dsszetett és dinamikusan alakul 6 jelenségeket (Benbasat et
al., 1987, Lee és DeGross, 1997).

A kutatdsmoddszertani szakirodalom nem egységes abban a kérdésben, hogy egy
kutatason belll egyetlen vagy tobb esettanulmany készitése célravezeté (Eisenhardt,
valamint Dyer és Wilkins vitgarol magyarul 14sd Radacsi, 2000:175). Egyetlen eset is
elegend6 Uj jelenségek és kil onleges esetek vizsgalatéhoz, de elmélet tesztel ésére akkor
megfelel6, ha az elmélet megfelel6en fejlett (Yin, 1994). A modszertani ajanlésok arra
is felhivj&k a figyelmet, hogy a tobb esettanulmany elkészitésével sem valamiféle
reprezentativités a cél. A modszer e vatozatanak az elméleti ergje (1) a hasonlo
végkovetkeztetésre vezetd esetek lancra flizésében, egymasra épitésében, vagy (2) az
egymasnak ellentmondd eredményii esetek Utkoztetésében rejlik (Yin, 1994). Ezt
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felelgetd (replication) logikénak® hivja a szakirodalom (Yin, 1994, Eisenhardt, 1989).
Yin (2004:53) megfogalmazasaban ,puha’ szempontok is rejlenek: tébb esettanulmany
»erételjesebb”, hozadéka , lényegibb lehet”, , kdzos tanulsagokra juthatunk”, amelyek
SKiterjesztik a kilsé [elméeti] ataldnosithatosagot”. Kutatdsi kérdéseimet ilyen meg-
fontolasbdl vizsgaltam tobb esettanulmanyon keresztlll, ahol az egyes esetek készitése
soran felmerlil6 tényezok és tanulsagok vaaszolgatnak egymasra az elemzés soran. A
hasonl6sagok erésitik egymast, a kilonbségek tovabbi szempontok mérlegel éséhez
vezetnek €.

Mindezen pozitivumok nem kiiszobolik ki az esettanulmany maédszer f6 gyengesé-
geit. Mivel akutatési terep térben ésidében behatarolt, az dltalanosités | ehetésége korla-
tozott (Galliers, 1991). Nehéz meghatarozni, hogy az adott esetben hol és milyen mér-
tékben befolyésolnak egyedi, csak az esetre jellemz6 hatésok (Cavaye, 1996). Az dta-
lam megfogalmazott kutatasi kérdésekre azonban e korlatok mellett is valaszt adhatok.

Megbizhatbsag, érvényesség, altalanosithatésag

A kvalitativ kutatésmodszertan, illetve az esettanulmanyokhoz kapcsol6dé adatgyiijtési
és -elemzés folyamat kulcskérdése a megbizhatosdg és az érvényesség. Az eldbbi
kovetelmény azt a kérdést sugallja — természettudomanyos szbhasznédatban —, hogy jol
meghatarozott-e , méréeszkozink”, és helyesen végeztik-e €l a mérést. Ha ez teljesll,
akkor bérki isvégzi € Ujra ugyanazt a kutatast, ugyanarra a kovetkeztetésre kell jutnia.
Az esettanulmany moédszertan esetén ugyanannak az esetnek az Ujbdli elkészitésersl van
sz6, ami nem keverend6 Ossze hasonlé esetek (vagy ugyanazon eset méas idépontban
vald) készitésével és annak kovetkeztetéseivel (Yin, 2004). A megbizhatdsag
célkitiizése els6sorban két kovetkezménnyel jér: torekednink kell

- ahibék éstorzitédsok alacsony szinten tartésara,

- akutatds mozzanatainak minél teljesebb dokumentdlasara ugy, hogy reprodukal hato

legyen a kutatés.

Az érvényesseg lényege, hogy valdban azt ,, mérjuk-€’, amit mérni szandékozunk. Ez
pozitivista megkozelitésben egy tikrot jelent, amely a feltart jelenségeket, kdvetkezte-
téseket a valésaghoz hasonlitja. Maxwell (1996:86) dlitja, , nincsen olyan modszer,
amely biztositja, hogy megfeleléen ragadjuk meg azokat a szempontokat, amelyeket

*®Yin (1981, 1994, 2004) gyakran hasonlitja az esettanul many-készitést a természettudomanyos
kisérletekhez. A replikacié esetében arra utal példaul, hogy a tudoményos kisérletsorozatok minden egyes
kisérlete valamit hozzaad a meglévé ismeretekhez.
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tanulmanyozunk”. Klein és Myers (1999) kifejezetten az informaciétechnol 6giaval
kapcsolatos, esettanulmany aapu tudomanyos kutatésok értékel éséhez hét alapelv szem
el 6tt tartasét javasolta™® Az érvényesség inkabb az adatokban és azok felhasznélasaban
rejlik. Az emlitett tobb adatforras és az érvelések egymasra épitése a felelgeté logika
szerint ezért indokolt. Kutatdbmunkam soran a megbizhat6sag és érvényesség érdekében
kilondsen az aldbbiakat tartottam szem el6tt (Maxwell, 1996, Myers, 1999, Klein és
Myers, 1999, Yin, 1994, Eisenhardt, 1989):
- esettanulmany protokoll készitése és kovetése,
- tobbféle adatforras 6tvizése,
- siri leirds (Geertz: thick description), azaz a kvaitativ adatgyijtés modszeres és
reflexiv dokumental ésa,
- ,gyanakvés’ alehetséges, kutatast ésinforméciot torzito tényezokre,
- elentmondo informaciok Utkoztetése, sot feltérasa, rugalmassag a varatlan kérdések
befogadasara,
- tarsadalmi-torténeti hattér vizsgalata,
- az esettanulmanyok egymashoz viszonyitasa.
Kvalitativ kutatasok esetén az dltaldnositas nem az egyedi esethdl az dsszesre, hanem a
mogottes elméletre vonatkozik. Keating (1995:69-70) megkozelitésében az
esettanulmanyok ,elméleti felfedezést” is cdloznak, ,feltérképeznek Uj, vatozékony,
Osszetett, alétez6 elmélet dtal figyelembe nem vett vagy nem megfelel 6en magyaréazott
jelenséget”. Az ilyen esetek egy jol kidolgozott elmélet helyett jellemzéen ,elméeti
épitékockak” megfoga mazasét teszik lehetévé. Keating (1995:72) mutat ra— Ecksteinre
hivatkozva — arra is, hogy amennyiben az elméletre kifegezetten jellemzé példét
valasztunk ki, és azzal cafoljuk az elmélet valamely dlitasat, azt a péda az eiméet
»Kritikus tesztjének” nevezhetjUk.
A kutatés elméeti dltaldnositasa sorédn harom teendét sorol fel Keating (1995:69):
- akovetkeztetések visszacsatolasa a vizsgalt elméeti dlitasokhoz,
- az elmélet értékelése (részeinek elutasitasa, kiegészitése vagy kiterjesztése) az eset-
tanulmany kovetkeztetéseinek tikrében,

- az esettanulmény altal fel nem oldott elméletbeli hianyok és talanyok azonositasa.

% Klein és Myers (1999) az interpretativ tudomanyos paradigmahoz kapcsol 6d6an fogal mazték meg
javaslataikat. Sajét kutatasom szempontj&bdl kiemelt szerepe van az dtaluk leirt elvek kozil a
kornyezetbe hel yezésnek (a jelenségek tarsadal mi-torténeti hatterének feltarasa), az elvonatkoztatésnak és
adialégus alapl érvelésnek (az adatokbdl kirajzol6dé , torténet” és az elméleti modellek kdzotti
parbeszéd), atobbféle olvasatnak és a gyanakvasnak (az adatokban |évé torzitasok keresése).
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3.3. Az esettanulmanyok kivalasztasa

Az esettanulmanyok kivélasztésaval kapcsolatban atfogd szempontokat ad meg Miles és
Huberman (1994). Tobbek kozétt a jellemzb, a kilénc és a megdontd eseteket
kUlonboztetik meg. A kutatdsi kérdéseim élenjar6 magyarorszégi vallalkozésokkal
foglalkoznak, igy ezek inkébb az els6 tipushoz kapcsolhatok. Ugyanakkor torekedtem
arra, hogy bizonyos szempontokbol kilénc (pl. féaramtol eltéré) és megdonté (pl.
l&tvanyos fordulatot vett) tipusiegyek is kimutathatdk legyenek az esetekben.

A minta kivllasztasanak els6 |épcsojekent dsszegyiijtottem a 2000-ben mér piacon
lévé, és még 2008-ban is ,funkciondd” magyarorszdgi internetes mérkakat. Ezek
tulgjdonképpen a magyarorszagi e-business , héskorénak” vallalkozésai. Az élenjaro és
a meghatéroz6 szerep tekintetében e-business oktatokkal és szakemberekkel teszteltem
és sziikitettem 20 elemiire a listét (15. téblazat). Az élenjarosdg vonasa e tekintetben
nem az Uzleti eredményeket, hanem egyrészt az Ujitd szellemet jelenti (ezért volt
szikség szakeértdi megkérdezésekre), mésrészt a valakozas ismertségét szakmai
korokben — itt ellenérzésképpen a latogatottsagi adatokat €s a napi sgjtdban vao
megj el enés gyakorisagéat alkalmaztam.

A vallalkozésok listgjabol ezutan harom céget valasztottam ki. Harom elemre azért volt
szikség, hogy kilénbdzé esetek hasonlésagainak és kilonbsegeinek Utkoztetésével
alaposabb vaaszt kapjak a kutatédsi kérdésekre (replikacid). Ennél nagyobb elemszamot
azért nem akamaztam, hogy az esetek feldolgozasanak és targyaldsanak mélysége az
értekezés terjedelmi korlatai mellett is megfelelé maradjon. A kivalasztés szempontjai a
kovetkezok voltak:

- Elegend6 mennyiségti primer informécio (interjuk, sgjat jegyzetek) dljon rendel-
kezésre a véllalkozas els éveibsl. Az Uzleti modell alakulasdnak elemzése nem
lehetseges azokban az esetekben, amelyeknd a kezdeti tervekr6l csak
visszaeml ékezésekbol t§jékozddhatunk.

- A kutatést tAmogatd kornyezet (a vélalathoz volt és van hozzéaférése a kutatonak).
Az Uzleti modell elméyllt elemzése (kudarcok, puha tényezék stb.) bizalmi
kapcsolatot feltételez a kutato és a vallalkozas vezetdi kozott.



- Az online tevékenység Uzleti modellje dnmagaban értelmezheté, nem pedig

valamely hagyomanyos offline tevékenységnek alarendelten vagy azt kiegészitve. A

kutatas kozéppontjdban az e-business modellek dlnak, az offline valaatok online

kezdeményezésel kivil esnek avizsgdati teriil eten.

- A vdlakozas — még ha vatozo Uzleti modellel is — folyamatosan kiemelkedéen

teljesit a sgjat terlletén. Az utdbbi években lemaradd, mas versenytarsak atal

hattérbe szoritott vallalkozasok vizsgalata ugyan izgamas kérdés, de az Uzleti

modell alkalmazkodasanak vizsga atéhoz nem megfelel6 kutatési terep.

- A harom példa egészitse ki egymast a tevékenységi kor szempontjabdl. Bar hasonlo

modellt hasonlé piacokon muikddteté vélaatok tevekenységébdl is levonhatunk
kovetkeztetéseket, az Uzleti modellek aka mazkodasanak tobb szempontjat vartam
az esetek , diverzifikélasatol”.

Eset Alapitas | E-business | Tulajdonosi kor Megjegyzések
éve modell (2008)
Depo 1999 Portal Hirek Média Online termék- és ar-
osszehasonlitds miszaki cikkekre

E-Bolt 1999 Bolt Fliggetlen Online miiszaki &ruhaz
Eco 1998 Portél Econet Gazdasagi hirportal
Elvira 1998 Portal Magyar Vas(ti menetrend

Bolt Allamvasutak
Fotexnet 2000 Bolt Fotex-csoport Kezdetben e-bolt, 2005-t6l virtualis

Piactér aruhazi rendszer
Freemail 1996 Kozm(i Magyar Telekom Ingyenes levelezés, kezdethen a

C3-t6l (Soros Alapitvany)
GTS-Datanet 1995 Kozm(i GTS CE Internet szolgaltatas
G'Roby 2000 Bolt Flggetlen Brick-and-click élelmiszer diszkont
Index 1996/ Portal Central European | Altalanos portél, hirportal, web 2.0
1999 Media Publishing | szolgéltatasok

Magyar Elektro- | 1993/ Portal Orszéagos Szé- Koz0sségi bazisu teljes szoveg
nikus Kényvtar | 1996 chényi Kényvtar kényvtar
Marketline 2000 Piactér Magyar Telekom B2B horizontalis / aukci6s piactér
Népszabadsag |1996 Portal Ringier (korabban: | Politikai napilap online mutaciéja
Online Axel Springer)
Netpincér 1999 Piactér Fuggetlen Online ételkozvetités
Origo 1998 Portal Magyar Telekom Altalanos portél, hirportal
Port 1996 Portal Flggetlen Misormagazin
Portfolio 1999 Portal Central European | Gazdasagi hirportal,

Piactér Media Publishing | online pénzligyi szolgaltato
Prim Online 1996 Portal Adverticum Uzleti informatikai hirportal
Startlap 1999 Portal Sanoma Linkgy(jtemény
Sunbooks 2000 Piactér Fuggetlen/Lira&Lant | B2B kényvpiaci piactér
Vatera 2000 Piactér Naspers B2C aukcios piactér

15. tablézat. Az utébbi évtized meghatarozd magyarorszégi internetes markainak listja

(2001 el6tt aapitott, 2008-ban is meghatarozo cégek; sajat gytijtés és szakértéi megkérdezés

alapjan)
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A kivdasztési szempontoknak leginkabb az Index, a Netpincér és a Sunbooks cégek
feleltek meg. Mindhdrom vallaat (térsasag) vezetsivel 2000 6ta kutatasi kapcsolatban
altam, és az eltelt évek soran személyesen tapasztal hattam meg a vallakozés fejl 6dését,
vagy a vezet6i gondolkodasdban tortént valtozasokat. A harom vallalat kivéasztasakor
azt is figyelembe vettem, hogy portal és piactér, valalatkozi (B2B) és fogyasztoi (B2C)
piacon mitk6dé modell is legyen kozottik. A hdrom példabdl az els6 ketté joval inkabb
sikertorténet, mint a harmadik, amely 2008-ban megsziint — de a maga terlletén
mindegyik vallakozas élenjart. Mig az Index és a Sunbooks foként pénziigyi befektetoi
tulgjdonban volt, addig a Netpincér maganszemély-a apitoi tulgjdonlésa szintén érdekes

kutatasi szempontokat igért.

3.4. Adatgyljtés és -feldolgozas

Az esettanulmany-készitési folyamat sordn — Yin (2004:69) mddszertani ajanlasanak
megfeleléen — Un. esettanulmany protokoll segitségével dolgoztam. Ennek aldbbi négy
f6 terllete iranytiiként szolgdlt az adatgytjtés, az adatelemzés és az esettanulmany
Osszedl litasa soran:

- az esettanulmany projekt attekintése (célok, el6jelek, el6zetes olvasmanyok),

- terepmunka (bgjutés a terepre, informécioforrésok, emlékezteték a terepmunka

eseményeirol),

- esettanulmany kérdések (a szem el6tt tartandé kérdések, bizonyos adatok

gyiijtésének szerkezete, a kérdések megva aszol ésanak lehetseges forrasai),

- esettanulmany formatum (vézlat, az elbeszélés formdja, hivatkozasok).
Megjegyzendé azonban, hogy az esettanulmény protokollom els6 modszeres
kidolgozasa mé&r a kutatbmunka felénél megtortént (2005-ben), majd tébb vatozason
ment keresztll, amint lehetévé valt a hosszabb tava elemzés és kialakultak a végsé
kutatasi kérdések.
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Az adatgyijtés soran kilonbdzé modszereket 6tvoztem. Az Un. hdromszogel és (trian-
gul4cié)® Patton szerint négy terilleten is megvaldsulhat (idézi Yin, 2004:98). Otvoz-
heté (1) tobbféle adatforrés, (2) kulonbdzé megfigyel 6k nézépontja, (3) tdbb elméleti
perspektiva, valamint (4) kilonbdzé modszertanok. Az adatgyiijtés soran igyekeztem
kllonb6z6 adatforrédsokra tdmaszkodni, melynek erényeit és korlatait Miles és Huber-
man (1994), valamint Yin (2004:86) is 0sszevetik. Ezek a forrésok Yin (2004) aapjan:
dokumentumok, archiv adatok, interjuk, kdzvetlen megfigyelés, résztvevé megfigyelés
éstargyak-terek elemzése. A kutatés soran a kovetkezo technikakat alkal maztam:

- Interju. A kutatés sorén elsgsorban a harom vallalkozés vezetéivel készitettem inter-
jat. Ugyanahhoz az interjualanyhoz tobb alkalommal is visszatértem. Az interjuk
egyik része féig strukturdlt volt (elére elkildott kérdésekre épllt), masik része
inkdbb kotetlen beszélgetés. Nagy segitséget jelentett, hogy az egyik valakozés
(Netpincér) vezetéjével ugyanabba a csoportba jartam az egyetemen (éppen a
véllakozés indulasakor), mig egy masik vallalkozasban (Index) idével egy korabbi
tanitvanyom kerlilt vezeté pozicioba. Az interjukat a bizalmi légkor fenntartasa
érdekében adathordozéval nem rogzitettem: az adatfeldolgozés sorén az interju
alkalméval késziilt jegyzeteimbdl és azok elektronikus véltozatabdl is dolgoztam.®®
Vaamennyi interju sorén ugy éreztem, hogy interjualanyaim o6szintén feltarjék
el6ttem nézeteiket, megléatésaikat, és igyekeztem jelezni jegyzeteimben azt a hangu-
latot, ami egy-egy dllitasuk megfogal mazasat dvezte. Erdekldtek a kutatasom irént,
és nem egyszer azzal kapcsolatos észrevételeiket is elmondték. A vezetok mellett —
kevéshbé formalizaltan — a valalkozasok Ugyfeleitol is gytjtottem informéciokat
(Netpincér-felhasznd 6k, Index-olvasok). Emellett a témakor szakértéinek (kutatok,
elemzok, tanszéki kollégdk) az adott esettel kapcsolatos véleményét is
,»becsatorndztam”. Nehéz modszertani 6sszegzést adnom az interjukkal kapcsolat-
ban, hiszen azok gyakran ad-hoc jellegiiek voltak (véletlen taldkozas, telef onbeszél -
getés). A formdisinterjuk alkalmaval esetenként valtozo kérdésekkel dolgoztam, de
a beszélgetés rendre U szempontokat vetett fel a tervezett kérdésekhez képest
(idékozben szamos olyan vatozas kovetkezett be a valaatna, amelyekrél az inter-
jukon értesiiltem). Az Ugyvezetokkel kotottebb formgu méyinterjat mindharom

valaatnd harom-harom alkalommal szerveztem meg.

> A triangul &cié meghatérozésa Denzin nevéhez fiizédik, magyarul megjelent példaul Balaton és Dobak
(1982) cikkében.

%8 Erdekes tanulsag volt szémomra, hogy a begépelt interji-jegyzetek még az eredeti forméatum teljes
megtartédsa mellett is mennyivel kevesebb impulzust 6riznek, mint az eredeti irésképet, &hlzésokat stb.
tartalmazo irasos jegyzeteim.
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Dokumentumelemzés. Az interjuk mellett az irdsos anyagokra, dokumentumokra
tamaszkodhattam erételjesen. Mivel ismert vdlaatokrdl van sz, szamos, a
gazdasagi sgjtoban megjelent cikket haszndhattam fel. Ismertségik miatt tobb
népszeriisité tanulmany dolgozta fel fejlédéstorténetilket. Oriasi segitséget jelentett,
hogy a harombdl két vallalatrdl (Index, 2001 és 2003, Sunbooks, 2001) is készilt
(részleges kozremitkodésemmel) oktatasi esettanulmany az aapitast koveté 1-2
évben. Ezekben olyan interjurészletek és Osszefliggések szerepelnek, melyeket
utdlag nagyon nehéz lett volna rekonstrudnom. Az évek soran tébb TDK,
szakdolgozat és Ph.D. értekezés is foglalkozott a hdrom vizsgalt vallalattal, amelyek
rendszerint tovébbi interjurészleteket, kilsd véleményeket kozvetitettek. Ezek
mellett  sgtékozleményeket, kilsd elemzéseket és tanulmanyokat is
Osszegyiijtottem. Mindhdrom vallakozas rendelkezésemre bocsatott tovabbi
vallaati dokumentumokat. Ezek az anyagok rendszerint a piaci helyzetre, a
stratégiai opciokra vagy a belsd mikodésre vonatkoztak, de a bennik szerepl6
adatok felhasznélasét korlatozottan engedé yezték.

Miithelymunka és csoportszimulécio. Az esettanulmanyok 6sszedllitdsdban miihely-
munkéra és csoportszimulécidra is tédmaszkodhattam. Két esetben a valaat
Ugyvezet6jével intenziv mithelymunkara kerlilt sor, vidéki helyszinen, nappali
tagozatos hallgatdi csoporttal  (Sunbooks), és a vallalkozés telephelyén
posztgradudlis csoporttal (Netpincér). A taldkozasok soran a vezetok kifejezetten
vartak a visszajelzést a csoporttdl, nyitottak voltak felvetéseikre. Esetenként (Index,
Netpincér) a vezeték vendégel6addként szerepeltek az egyetemi oktatasban,
ilyenkor megfigyeltem a hallgatdi reakcidkat, a kérdéseket és a vezetdi valaszokat,
tovabba rogzitettem a vezetoket is meglepd ) nézépontokat. Magam is végeztem
szimuléciét a hallgatoi csoportokkal (Sunbooks, Index), gyijtottem a hallgatok
értelmezéseit, Otleteit a kiadott esettanulmanyokka kapcsolatban. Szituécios
gyakorlatokkal szimuldtuk példaul a piactérhez val6 csatlakozés kérdését, az emuilt
években mintegy 10 kilonboz6 hallgatdi csoporttal, ezek kozott mester szinti,

posztgradudlis és informatikai szakositastl hallgat6i csoportok is voltak.



Az adatgytijtés és -feldolgozas sgjdtosségat az adta, hogy a kutatasi kérdések
megfoga mazasakor mér javaban zgjlott afolyamat. Val6jaban négy kdztes mérfoldkdve
volt ateljes kutatasi periddusnak:

- 2000-ben készillt e egyetemi szakdolgozatom az internetes vevé-eladd kapcsolat
elemzésérél, melyhez szdmos magyarorszégi és kulfoldi példat dolgoztam fel,

- 2003-ra egyrészt elkészilt kozremiukddésemmel két, oktatési cél esettanulmany az
érintett szervezetekrdl, mésrészt szamos tovébbi példa elemeztem, melyekbdl
el6adasok, mihelytanuimanyok szilettek — ezek késdbbi kutatbmunkam
szempontjabdl ad-hoc adatgyiijtésként nyUjtottak jelentés segitséget,

- 2005-ben Osszedllitottam értekezéstervezetemet, melynek aapjan célirdnyossa
tettem az adatgyiijtést és megkezdtem az adatfeldolgozést, de akkor még
dtaldnosabb kutatasi kérdésekhez kapcsoldédéan (a Sunbooksrél  tudomanyos
kozleményem sziletett: Drétos és Moricz, 2006) — parhuzamosan az Uzleti modellek
modszert mas kutatédsokban is alkalmaztam (lasd Maké et a., 2003, Moricz, 2007),

- 2007-ben volt értekezéstervezetem vitda, melynek aapjan megfogal maztam
végleges kutatési kérdéseimet, ami Ujabb adatgytjtés-feldolgozés ciklust inditott.
Szerencsére  valamennyi  mérfoldkéhdz  kapcsolddoan lehetéségem  volt  primer
informacidkat szerezni mindharom vizsgalt szervezet esetében. A harom esettanulmany
adatgyijtés és -feldolgozas szempontjabdl igy parhuzamosan késziilt, végsoé kifejtésik
és elemzésiik 2009-ben zarult. Jollehet, a Sunbooks idokozben (2008 nyaran) befejezte
mukodését. Az adatfeldolgozés, illetve az esetek bemutatdsa soran egy sgjatos
h&romszogelést végeztem. Parhuzamosan hdrom megkdzelitésben is alkalmaztam az
Uzleti modellezés modszert: épitokockak (egy-egy tablazattal), értékhadzatok (statikus

abrék) és ok-okozati dsszefliggés (dinamikus abrak) nézépontjabol.
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4. Empirikus kutatas és elemzés

Az empirikus kutatés bemutatasa el 6tt kiilon fejezetpontban foglalom 6ssze az internet-
befogadas magyarorszagi helyzetének alakuldsdt. Ennek célja kettés: egyrészt szilkse-
ges, hogy a magyarorszagi internet fejlédését kevésbé ismeré olvasd elhelyezze a
vizsgalt esettanulmanyokat egy tagabb koérnyezetben, kontextusban. Mésrészt az
internet-befogadas, avagy az efelkésziltseg dakuldsa, el6rehdadésa az
esettanulmanyok megértését is aapvetéen befolyasolja, mert kutatasom soran azt
tapasztaltam, hogy a térsadalmi-gazdasdgi kornyezettel éénk és szbvevényes
kol csbnhatasban van az internetes tizleti modellek fejlodése.

A masodik afgezetben kovetkezik a hdrom esettanulmény részletes kifejtése.
Ehelyitt azonban nemcsak egy késdbb értelmezends torténeti olvasatot adok, hanem
kozvetlenil az Uzleti modellezés modszertandnak segitségével elemzem az eseteket:
Osszefliggéseket tarok fel, kovetkeztetéseket vonok le.

A harmadik alfejezet ezeket az dsszefliggéseket helyezi tagabb kontextusba, a fent
Osszefoglat elméleti héttérre alapozva. Itt mutatom be a megfigyelt jelenségek mélyebb
Osszefliggéseit, és kapesolddom a szakirodalom felvetéseihez, nyitott kérdéseihez.

4.1. Kontextus: internet-befogadas és e-
felkészultség Magyarorszagon

Az internet-befogadés és az e-felkésziiltség magyarorszagi alakulasa nem tér € jelento-
sen a kelet-kdzép-eurdpai régio tobbi gazdasagahoz képest, mig a fejlett orszagok ezzel
kapcsolatos mutatéihoz képest viszonylag kiszamithatd lemaradéast mutat. Az esettanul-
manyok tarsadalmi-gazdasagi bedgyazottsaga azonban jelentésnek mutatkozott. Ennek
megeértésehez szilkseges az internet-befogadas és efelkésziltseg fejlodésenek
bemutatasa. Mivel mindhdrom vizsgdlt vdélakozéds mindenekel6tt a magyar
sgjatossagokkal van kdlcsdnds kapcsolatban, az internet magyarorszagi a akulésanak
sgjétos pontjait szeretném kiemelni. Osszhangban a vizsgdlt példakkal, ez az alfejezet az
1999-2009 idoszak értékelésére helyezi a hangsulyt. Az aldbbiakban kitérek az internet-
hasznalat fejlodésére a lakossag és a valaatok oldalarol (a forrasokat a kénnyebb
attekinthet6ség érdekében az abrékna jeldléom meg), majd Osszefoglaasként az
Economist Intelligence Unit e-felkésziiltségi mutatdinak alakul asét vizsga om.
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Lakossagi nézopont

Magyarorszégon az ezredfordulon a 14 évnél idésebb lakossdg mindossze 15 szézaléka
fért hozza az internethez, és csupan minden tizedik ember haszndlta rendszeresen az
internetet. Az emualt 10 évben folyamatosan emelkedett mind az internethez
csatlakozék szama, mind pedig ezen belll az internet-haszndldk, és a rendszeres
internetez6k aranya (17. abra). 2009-ben a 14 évnél idosebbek 53,2 szézaléka
kapcsolédik az internethez, és tébb mind kétharmaduk (70,6%) hetente tobbszor
haszndlja azt (2001-ben 38,8 % volt ez az arény). Az adatok mogott tovébbi aapvetd
szerkezeti valtozas huzédik. Mig az ezredfordulébn a munkahelyi és az iskolai
internetezés dominalt, valamint a héztartasok zome modemes eléréssel csatlakozott a
vilaghdldhoz, addig 2009-ben mé&r az otthoni hozzéférés a meghatérozo, és kozel széz
szazalékban szélessavon interneteznek. Az internetez6k korcsoportmegoszlését tekintve
nem figyelhet6 meg jelentds valtozas: az internetezok kodzott a 30 év aattiak kezdetben
60, a 40 év dattiak kezdetben 80 szézalékos ardnya kevesebb mint 10 szézal ékpontot
csokkent 8 év aatt. Tehat az internet-haszndlat valamennyi korcsoportban aranyosan
novekedett az évek soran, amit eddig csak a természetes 6regedés befol yasolt.

5000 Nem internetezik
4500 1| g Ritkabban
4000 1 5 Havonta tobbs zor
3500 1 | @ Hetente tobbszor
© 3000 1 '@ Minden nap
@ 2500 -
(i 2000 -
1500 -
1000 -
500 -
0 |

2001.11. 2002.1. 2003.1l. 2004.1l. 2005.1l. 2006.1. 2007.1l. 2008.1. 2009.lI.

17. &bra. Az internetezék szama és az internethasznélat gyakorisaga
(Forrés. sgj& dbraKiset a. (2008:17) adatainak felhasznal &saval)
Az internet-haszndlat folyamatos magyarorszagi térnyerése kozelebbrél megvizsgava
jelentés kilengéseket mutat (18. abra). Ba& folyamatosan kétszamjegyii volt az
internetezék szamanak novekedése, 2002-r6l 2003-ra kimagasldo novekedés volt:
negyedével nott a hozzéférok, és 40 szézalékkal a gyakran internetezok tébora. A
ndvekedes kovetkezé nagyobb hulldmét 2005 és 2007 kozott figyel hettik meg. Ez a két
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hulldm késobbi esettanulmanyaiban is megfigyelheté. Az internethez kapcsol 6dok és a
gyakran internetezék taboranak ndvekedése 2007 6ta erésen csokken, 2008-rél 2009-re
apenetracié mar csak 10 szazal ék alatt bovilt.

45% - Legalabb heti 2-3 alkalommal internetezék
40% - —@— Internet-hozzaféréssel rendelkez6k
35% +
30% -
25% +
20% -
15% +
10% +
5% -
0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
2002.11.  2003.1..  2004.ll.  2005.ll.  2006.1..  2007.1.  2008.1.  2009.1L.

Eves ndvekedés

18. &bra. Az internet-hozzéférés és az intenziv internetezék szdmanak éves névekedése
(Forras: sajét abraKiset a. (2008:17) adatainak felhaszndl ésaval)

A lakossag (fogyasztok) oldalardl végul megvizsgdtam, hogy hogyan vatozott az
interneten veégezheté tevékenysegek elterjedtsege. A 19. &ra a magyarorszagi
internetezék korében hasonlitja Ossze az egyes tevékenysegek népszeriiségét (az abra a
»gyakran igénybe vett” tevékenységeket mutatja, ami az esetek tébbségében legaldbb
havi rendszerességet jelent). Az dora a legnépszeriibb két tevékenység, a bongészés és a
levelezés dtaldnossa valasat mutatja, mikdzben az olyan tevékenységek, mint a letoltés,
a jaék, vagy a munkaban, tanulasban vald felhaszndas 2009-ben hasonlé
népszeriiségnek orvend, mint 2001-ben. Ez a stagndléas azonban az internetezék
szamanak jelentés novekedése mellett tortént. Kiugré nodvekedést |&unk viszont az
online bankolas és az internetes vasarlés terén. Ez éppen két olyan Ugylet tipusi
tevékenység, amely 2001-ben kirivban magas elutasitottsaggal rendelkezett a
felhasznd 6k korében; a 2009-es adatok viszont a biztonsaggal és megbizhat6séggal
kapcsolatos aggdlyok csokkenését mutatjdk. Erdekesség a  képeslapkiildés
tevékenységének visszaszorulasa, mely adatot azért szerepeltetem az dbrén, mert jelzi
egyes online tevékenységek mulanddsagat, hiszen szamtalan Uj szolgaltatés (kapcsol ati
haldk, fényképmegosztok, videdmegosztok stb.) korébban aapvets felhaszndasi
tertlleteket (képeslapkiildés, webring™ stb.) szorit héttérbe,

* Az ezredfordul 6 el6tt szamos webring |étezett, az egy webringbe tartozé honlapok oldalukon olyan
savot helyeztek el, amelyben véletlenszeriien vagy ciklikusan az ugyanabba a webringbe tartozé
weboldalak hirdetése jelent meg.
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19. &bra. Kulénbozé online tevékenységeket gyakran végzé internetezok aranya
(Forras: sajét abra Bokker (2002), és a GKleNet kizlése alapjan)

Vallalati nézépont

A vdlaati internet magyarorszagi elterjedtségével és haszndlataval kapcsolatban
Osszehasonlithatd adatokat csak révidebb idétavra taldtam. A 20. abra 2003 és 2008
kozott mutatja a szélessdvl hozzéférés elterjedését: 2005-2006-ig gyorsulo, azéta
lassul 6 ndvekedését. Ennek alapjét az utolso két évben féleg a korabban lemaradd 50 6
aatti valalkozasok jelentették. 2008-ra az 5 fonél tobbet foglakoztatd vallalatok 86,8
szazaléka kapcsolddik szélessavon az internethez; a kizér6lag modemes eléréssel
rendelkezék ardnya 1 szézalék aléa csokkent, de 5% szamitogéppel sem rendelkezik.

— Szélessawvl hozzaférés

100% - — Honlapja van - 50%
—&— ERP rendszer mikodik (jobb tengely)
80% - ’_‘ - 40%
86,8%
60% 30%
40% - 51.4% | | 20%
20% — 12,99 © 10%
—TT
0% 0%
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oktéber oktéber marcius marcius marcius marcius

20. abra. A valdati internet-hasznalat alakulésa (az 5 f6 feletti vallalatok aranyéban)
(Sajét dbra Téth (2008) adatainak felhaszndasaval, 31., 48., 50., 56. oldal)
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Az 5 6 feletti magyarorszégi vallalkozasok tobb mint felének (51,4%) van honlapja, ez
60 szézalékos novekedés 5 év datt, aminek viszont tobb mint a fele a 2006-0s évhez
kothetd. Vegylk észre, hogy éppen akkor nétt meg a honlap-penetracié, amikor a
lakossagi internet-haszndlatban is a legnagyobb ugras jelentkezett. A honlapok szinte
minden esetben kozlik a vdladattal kapcsolatos aapinformaciokat. Aktualizalt
terméklistat vagy részletes informéciokat a szolgétatésokrél csak a honlapok
kétharmadan taldunk, ami csokkené aranyt mutat az emilt harom évet tekintve —
valészintileg az idékdzben nagy szamban |étrej6tt, de egyelére csak alapinformaci Okat
tartalmazd (O honlapok rontjdk az arényt. A honlaphoz kapcsoldédd Ugyleti vagy
parbeszéd jellegii szolgaltatdsokban viszont |ényeges nodvekedés tapasztalhatd (21.
dbra). Tranzakciok szempontjabol azonban sok véllalat esetében korlét lehet az integrélt
vallaatiranyitas rendszer (ERP) hianya. Bér 5 év alatt megharomszorozodott az ERP
rendszert bevezetettek aranya az 5 f6 feletti vélalatok korében, a jelenlegi 12,9
szézalékos ardny még mindig alacsony (20. dbra, fent, a jobb |&thatdésag érdekében az
dbraajobb oldali, kétszeres nagyitésu tengel yén értelmezendok az adatok).

Alapinformaciok
a cégrél

Egyedi/aktualizalt termék/ #j
szolgaltatas informaciok

Rendelés,
tranzakci6 inditasa

Regisztracio,
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regisztralt ugyfeleknek O 2005. marcius
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értékesitési csatornaval

0% 20% 40% 60% 80% 100%

21. dbra. A valaati honlapok szolgéltatasai
(Forras: Téth (2008:57))

A vélalatok oldalardl végul megvizsgélitam az online marketing aktivitasukat. 2000 és
2008 kozott a magyarorszagi online reklampiac az alig érzékelhetébsl a szamottevo
csatorndva bovllt, folyamatosan gyorsulé ndvekedést mutatva (22. ébra). Esettanul-
manyaim szempontjabdl [ényeges, hogy 2008-ban mar meghaladta a 20 milliard forintot
a rekldmpiac mérete, bar a novekedés minden bizonnya lelassul 2009-ben a

vilaggazdasagi vasdg hatasara. Az magyarorszagi online reklampiacon bellli 10,8
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szazalékos részesedéssel az internet megel6zi a radié (5,5%) és a kozterllet (10%)
aranyét, de elmarad a sgjto (34,5%) és atelevizio (39%) népszeriiségéhez képest.

25 - 10,8%7 12,0%
ap 10,0%
1 8,0%
1 6,0%
1 4,0%

+ 2,0%

Online reklampiac (Mrd HUF)

Online aranya a reklampiacon

21,8

0,0%
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22. dbra. Az online reklampiac névekedése
(Forrés: IAB Hungary / Magyar Reklamszovetség, 2009)

E-felkésziltség

Az Economist Intelligence Unit (EIU) — 2.3.1. pontban bemutatott — e-felkészliltségi
mutatdja a fenti tényezékdn tdl az dAtalanos gazdaséggal, tarsadalomma és
szabdlyozassal kapcsolatos kérdéseket is bevonja az internet-befogadés vizsgdlataba (a
szakasz forrasa: Economist Intelligence Unit, 2001-2009). Az EIU 6 mutatéja kdzil az
elmult 5 évben a legnagyobb ndvekedést az — internet-penetrécios adatok mellett az
internetes biztonsaggal kapcsolatos kérdéseket is tartamazé — , kapcsolodés’
mérészama mutatja (23. dora). Még igy sem éri el azonban a hat mutato &lagértékét, és
az 5,85-0s pontszam a 10-es skaan kozepesen gyenge eredmény; példaul az e
felkésziiltseg Osszesitésében Magyarorszag mogott alé Szlovékia 6,25-0s értékéhez
képest. A gazdasagi kornyezet ezzel szemben a magyarorszégi e-felkészlltség egyik
legmagasabban pontozott mutatéja: ez viszont folyamatosan csokken (6,57 pont 2009-
ben). Ebben a gazdasigi kornyezet dtalanos romlésa tikrozédik: pédaul a lassuld
gazdasagi novekedés, a bonyolult adorendszer, vagy a belpolitikai valsagok. A kdzép-
kelet-eurdpai orszégok kozil Csehorszég és Szlovénia mellett Lengyelorszag (6,92) és
Szlovékia (6,90) gazdasagi kornyezete is kedvezébb feltételeket kind az internetes

Uzleti vallalkozasok szaméra.
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23. dbra. Magyarorszag e-felkésziltségi mutatdinak aakulésa (1-10 skalan)
(Forrés: Economist Intelligence Unit, 2001-2009)

A tarsadalmi és kulturdis kornyezet mutatdja az oktatas helyzetét, a ,digitélis
irastudast”, a valalkozé kedvet, és 2005-t61 (modosult a mérészam Osszetétele!) az
innovacidra forditott figyelmet foglalja magaba. Ez utdbbiban (pédaul beegyzett
szabadalmak) alulteljesit Magyarorszag; a mutatd ndvekedésében az oktatas szinvonala
és a novekvo internet-hasznélati tapasztalat jelenti a hizéerét; a téarsadalmi és kulturdlis
kornyezet pontszdma (6,40) megel6zi az Osszesitésben harom hellyel elérébb dlo
Litvaniaét (6,33). A mérdészdm Osszességében Magyarorszag 3. legerésebb e
felkészlltségi mutatdja a hat kdzil. 2009-ben a jogi kornyezet tekintetében szerepelt a
legjobban a magyarorszagi e-felkésziltség (6,90). A jogrendszer egészén tul kiemelt
szerepet jatszik a mutaté alakulasdban az internetjog, az elektronikus azonositas, a
vélakozasinditas egyszerisége és a cenzira. B& a legjobb pontszamot éri €
Magyarorszég ebbdl a nézépontbdl, a pontérték elmarad az Osszesitésben 6t kovetd
Szlovakia (7,15) és Lettorszég (7,50) adatétol.

A korméanyzati politika és elképzelések mutatdé 2006-0s bevezetése Gta Magyaror-
szag valtoz6 eredményeket mutatott fel. Ez a mérészam 6tvozi a kormanyzati infokom-
munikéciés kiadasok mértékét a digitdlis fejlesztés és az e-kormanyzat stratégigaval, a
kozigazgatas szolgaltatdsok online elérésével és az e-demokrécidval (ENSZ e-részvételi
mutatd). A 2009-es magyarorszagi pontszam (5,75) jelentésen felllmulja Szlovékia
mérészamé (4,75), de még tobbel elmarad Szlovéni&étdl (7,00). A legnagyobb
probléma azonban az infokommunikacios technolégiak és az internet fogyasztéi és
Uzleti befogadasana tapasztalhatd. A fogyasztok infokommunikécios koltéseibdl, az

internetes szolgaltatasok (pl. vasarlés, e-kdzigazgatas) igénybevételébol és az internetes
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Uzletvitel fejlettségebdl képzett méroszam jelentés csokkenést mutat évek oOta, és 2009-
ben a magyarorszégi e-felkészliltség legrosszabbul teljesité részmutatdja lett (5,48). Az
alacsony érték valészintileg az EIU kutat6inak ndvekvo elvérasét, és elsésorban afejlett
orszégok gyakorlatétol valé ndvekvé lemaradést tikrozi.

Magyarorszég osszesitett e-felkésziiltségi mutatdja 2001 és 2009 kozott a 6-0s érték
kordl mozgott (23. abra, vastag vonal). Az Osszesités kilonbdzé sulyokkal veszi
figyelembe a fenti hat részmutatét. Magyarorszag e-felkésziiltségére 2009-ben tizes
skdldn 6,04 pontot kapott. Ezzel 70 orszag listan a 35. helyen szerepel, mig 2001-ben
28. volt 60 orszag kozott (5,49 pont). Magyarorszag hel yezésének romlésa az orszagok
list§an aapvetéen az elemzésbe idokozben bekerlilt, és Magyarorszagna el6kelbb
helyre rangsorolt orszagok miatt tortént. Megjegyzends, hogy az évek soran egyetlen
orszagot sem ,el6zott meg” Magyarorszag a rangsorban, mig a felmérésbe késobb
bekerllt Szlovénia és Litvania kezdetben rosszabb e-felkészlltsége 2005-re, illetve
2009-re felllmulta Magyarorszagét, és Szlovakiais szorosan felzarkozott.

Fontos tanulsag, hogy Magyarorszagon a , kapcsol6das’ mérészamanak erételjes
fejlodése ellenére az internet-hozzaférés még mindig korlétot dlit az internetes Uzl ettel
szemben. Ennél is komolyabb veszdly jelez a fogyasztoi és Uzleti befogadds mutatdja:
Ggy tiinik, hogy az internetes kereskededem és az e-kOzigazgatas haszndataban
Magyarorszdgnak a vildg éenjaré gyakorlatédtdl vald lemaradédsa né. Azok sem
haszndljak eléggé az internetet, akiknek a hozzéférésiik megoldott. A viszonylag olcsd
korlatlan — vezetékes vagy mobil — internet-hozzaférés rendelkezésre dllasa mellett is
alacsony internetes kereskedelem felveti, hogy vagy nem elég meggy6z6 az internetes
Uzleti modellek értékajanlata, vagy , puha tényezok” tantoritjak € a fogyasztdkat az
ilyen Ugyletektol.
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4.2. Internetes uUzleti modell esettanulmanyok

Az empirikus kutatésban szereplé harom vaélakozés (internetes Gzleti modell)
esettanulmanyait egységes felépitésben, egymést kovetéen mutatom be. A
véllalkozéssa kapcsolatos aapveté informéciok felvezetése utdn — a konnyebb
atekinthet6ség érdekében — mindegyik esettanulményt harom fejlédési szakaszra
bontom. Az egyes szakaszok mentén, vagy ahol indokolt, a szakaszokra dsszevontan
tablazatban is Osszefogladom az Uzleti modell |ényegét, az elméleti-mddszertani
fgjezetben bemutatott szerkezetet kovetve. A modelleket hasonlé  szempontl
értékhalozati abrakkal illusztrdom. Mindhdrom esettanulmany az Gzleti modellek
Osszefoglalasaval, és a torténeti elemzésbol kirgjzolddo kritikus pontok kifejtésével
zaul. A hdrom esettanulmany étfogd, felelgeté logikdval, egymasra vad
visszacsatolassal végzett vizsgalatanak eredményét a kovetkezd afejezetpont fogja

részletezni.

4.2.1. Index.hu: Egy internetkiko6totol az Gj médian at a
.webkettoig”

Az Index.hu Magyarorszag egyik legismertebb internetes oldala és markja A
weboldalakat hitelesit6 Median Webaudit kilonb6z6 mutatdoszamai mentén az 1-3.
helyen tadhatdé a magyarorszdgi portdok |&ogatottsagi statisztikaiban. A
kdzéppontban online hirportal &l, melyhez tovabbi mellékletek és szolgdltatédsok
csatlakoznak. A hirportal kozismerten egyedi, karakteres stilusat az Index munkatarsai
dtal enyert Gjsagiréi dijak is jelzik. Az Index.hu helyzete elvalaszthatatlan az
olvasokbol épitett kozossegtol. A kezdetekben meghatarozd forum rendszer mellé méra
egy 6nall6 méarkanévvel (Inda) rendelkezé , kdzosségi tartalom gy&” alakult ki. Az
olvasok d&ta szerkesztett blogok (az ezekhez irt megjegyzésekkel), a feltoltott
fényképek és videok, valamint az Index Ujsagirok altal szerkesztett tartalmai kozotti
hatér egyre inkabb elmosodik.

Az Index hirszolgaltatésa és a kapcsol6dd kdzosségi oldalak egyarant 2-2 millid
feletti latogat6t vonzanak havonta. A portd aapvetéen az oldalakon ehelyezett
hirdetésekbdl finanszirozza mikodését. 2007-ben 1,5 milliard forint feletti hirdetés
bevételt konyvelt el a portdl. A kamatok, adok és értékcsokkenesi leiras el6tti eredmény
(EBITDA) meghdadta a 250 millio forintot. Az Index.hu z&rt részvénytérsasigi
formaban miikodik (hasonléan a 2008-t6l 6ndld cégbe szervezett Inda-Labs Zrt.), a
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K 6zép-eurdpai Média (CEMP) csoport tagja. A csoport portfolidjdba tovabbi e-business
vélakozésok tartoznak, mint a konyvkereskedé Bookline, a gazdasagi portd
Portfolio.hu, vagy a szoveges hirdetéseket kozvetité Etarget.

Index — 1. szakasz: Altalanos internetes portal

1998-ban a magyar internet legismertebb markaja, egyuttal leglatogatottabb oldala az
Internetto hirportdl volt. A honlap jellegzetességét egyrészt a jellegzetes stilust
meghonositd szerkesztdi csapat, masrészt az olvasokbol aakult dsszetartd kozodsseg
adta. Amikor nézeteltérés keletkezett a szerkesztéseg vezetoje és a porta szakma
befektetsje kozott, és a befekteté elbocsatotta a foszerkesztét, a teljes szerkesztéseg
felmondott. 1999 m§usdban igy napok alatt szlletett meg — az Internetto mésol ataként
—az Index.hu. Az olvasotabor kovette a szerkesztoséget, igy a magara maradt Internetto
két évvel késobb (éppen a mérka Index.hu dtali megvasarlasaval) megsziint. Az alapito
foszerkeszt6 még abban az évben tavozott az Indextél. A portdt mikddteto,
maganszemélyek altal alapitott vallalat pénzlgyi befektetokhtz kerdlt.

Az Index els6 két évében folyamatosan novekedett mind a l&ogatdszam, mind pedig
a portal szolgaltatésai terén. A kdzéppontban a , percrekész”, flggetlen, egyedi stilusi
hirszolgdltatés dlt. Ez szorosan Osszefliggott a forum rendszer dtal Osszetartott
kozosseggel. A forum biztositott szamos friss hirt, visszajelzéseket a stilusra
vonatkozdan, és indexes Ujsagirokat is, kinevelt”. Az internet fejl6dése, a versenytarsak
varhato belépése és Iépései nagymeértékben kiszémithatatlannak tintek. Az online
piacon a nemzetkdzi médiacégek (elsdsorban a nyomtatott sgjtd szerepléi: Sanoma,
Axel Springer, Ringier) és a telekommunikécios cégek (mindenekelétt a Deutsche
Telekom érdekeltségébe tartozd vezetékes szolgdltatd, a Matédv) tékeergje egyarant
fenyegetést jelentett. Index vezetése ezért a nemzetktzi fejleményeket is figyelve a
|ehetséges maximumig szél esitette a portdl tevékenységi korét: ,, minden, ami internet” —
ahogy azt visszatekintve az Index egy vezetéje Osszefoglata. Igy inditott az Index
ingyenes levelezést, kindlt tarhelyet, tartott fenn ingyenes internet-behivoszamot a
modemes internet-hozzaféréshez. Ez utdbbival probdta éttorni azt a korlatot, hogy az
internetezék szdméanak |ényeges ndvekedése nélkiil, aligha valhat nyereségesse a portdl.
Az Index.hu-n volt térképszolgdltatas, miveltségi vetélkeds, online radio,
linkgytijtemény és internetes keress. Nyitott tovabbéa az Index internetes webéruhazat, a
portal programozoival szoftvert fejlesztett értékesitésre, és internetes tanacsadasi
Uzletagat is |étrehozott.
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Az elsd két évben az Index szdmos internetes vallalkozassal egylttmiikddott. Kozos
érdekik volt az internetezok szamanak felfuttatésa, s az internet-haszndat terjesztése.
Linkekkel, hirdetésekkel tdmogattak egymast. Az aacsony internet-penetracié miatt
azonban , kilss” hirdeték alig voltak jelen a piacon. Az Index mikodtetését nem
fedezték a hirdetés bevételek. A tartalom fizet6ssé tétele az internetezok amugy is sziik
taboraban ongyilkossag lett volna. Az Index koltségeit probdta csokkenteni az
infrastruktira-szolgdltatéival val6d barter-megdllapodasokkal. Egyes témateriileteket
tartalomszolgédltatd partnerrel kozosen fedtek le, pddaul a n6i magazin melléklet, a
Velvet az Axel Springerrel valé egyuttmiikddéssel indult. Szponzori megallapodésa volt
a mésodik legnagyobb magyar mobiltelefon-szolgdltatdval. A tartalomszolgaltatas
keresztfinanszirozédsa a kiegészitd tevekenységekbdl (tanacsadas, szoftverek) azok
csekeély bevétele miatt nem milkodott.

Az Index Uzleti modellje — 1. szakasz: altalanos internetes portal

Ertékajanlat modell | § Portal: hirportal, forum rendszer, tarhely, radio, keresé,
linkgy(jtemeény, térkép stb. — ,magyar nyelvd tartalom, amiért
érdemes internetezni”; ,egyedi stilus”; ,internetezdék
kbzOsségéhez tartozas”

§ Piactér: internetes webaruhaz — ,vasarlas otthonrol”

§ Kozmii: levelezés, ingyenes internetszolgaltatas,
internettanacsadas, szoftvertermékek — ,mindent egy helyen

Architektira modell | § Partnerhalézat: egyittmikédés internetszolgaltatoval,
tartalomszolgaltatoval

§ Kozosség: forum rendszerrel felpérgetett kozosségi
tartalomeléallitas

Bevételi modell § Hirdetési bevétel: bannerek, hirdetési megallapodasok és
barter tigyletek, szponzor

§ Tarsulasi, partneri bevételek: internetes aruhaz
fenntartasabal

16. tablazat. Az Index Uzleti modellje — 1. szakasz: atalanos internetes portal

Ertékesités / Vasarlas

Tartalom
Olvasoék

Hirdetdk | Hirdetésidij

A\ A 4

Index Szolgéltatas

A

)l

Elérés 7y Figyelem

Barterek (tartalom,
szolgaltatas, elérés)
A

y

Partnerek

24. dbra. Index: Ertékha 6zati modell — 1-2. szakasz
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Index — 2. szakasz: Online média

2001 nyardra az Index csdd kozeli helyzetbe kertlt®® Elss |épésben a
szoftverfejlesztést, a webdesignt, az e-commerce-t és az integralt Uizleti megoldasokat
kiszerveztek. A 150 fés alkalmazotti 1étszamot felére csokkentették. Vasagmenedzsert
neveztek ki, &m a tovabbi karcsisitasok, a barterek ledllitésa, és a hirdetés-értékesités
felfuttatasa sem segitett. A valakozést egy magyar pénzlgyi befekteté vallalat mentette
meg 2002 tavaszan.

Az Index mésodik fejlédési szakaszanak a kulcsszava a fokuszalés. Az atalanos
portdlt egy szitken vett online médiacéggé aakitottak. A hirportd mellett a néknek
sz6l6 melléklet (Velvet) és az autds magazin (Totalcar) atal alkotott magra, és ennek
hirdetésekbél vald finanszirozésara dsszpontositottak. Ez utébbi magazinnak videds
valtozata is lett, amelyet az egyik orszagos kereskedelmi televizidé sugarzott kétheti
rendszerességgel (nagyjabdl nullszaldés projekt volt). A korabbi portélszolgaltatasok
jelentés részét ledllitottédk, &adték mas szolgdtatonak (térhely, levelezés) vagy
visszafogték. Példaul a kordbbi zaszlGshaj6, a forum rendszer fejlesztését tobb éven a
hal ogattak, stabilitésa és vélaszideje a kritikus szintet sirolta. Az internetezék szamanak
novekedésével egyltt mozogva 2003 tavaszéara a |&ogatottsdg jelentésen
megndvekedett (100 ezer |&ogatd, 3 millio oldalletdltés naponta). A médiacrtékesitési
bevételek ndvekedése (2003-ban nagysagrendileg félmilliard forint) és a koltsegek
lefaragasa el 6bb pozitiv cash-flow-t, majd pozitiv eredmeényt hozott.

Az Index Uzleti modellje — 2. szakasz: online média

Ertékajanlat modell | § Portal: hirportal, 2 melléklet, forum rendszer, levelezés,

tarhely, televiziés mlsor — egyedi stilus”; Jegfrissebb hirek”

Architektira modell | § Partnerhalézat: egytttmiikédés kereskedelmi televizidval,
levelezési rendszerrel, tarhely-szolgaltatoval

§ KozOsség: forum rendszerrel felpdrgetett kozosségi
tartalomeléallitas

Bevételi modell § Hirdetési bevétel: bannerek, hirdetési megéallapodasok és

barter ligyletek, televiziés mlsor bevétele

17. tablazat. Az Index Uzleti modellje — 2. szakasz: online média

% Tobb jelentds befektetéssel és offline bevezets kampannyal inditott horizontélis portédl fejezte be
miikddését ebben az idében, f6 példak a Globopolis, a Vianovo és a Magazix.
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Index — 3. szakasz: Web 2.0 online média

2005-ben az Index U] befektetohtz kerllt, amely magyarorszagi e-business vdlal-
kozasok felvéasarlasaval |étrehozta a Kozép Eurdpai Média és Kiadd Szolgdtatd Zrt-t
(CEMP), mely 2007 6ta az Index a 100 %-os tulgjdonosa. Ebben az idészakban az
be.
novekedéssel élenjard akalmazéssa nétte ki magéat az lwiw kozosségi hald portdja,
attorés kovetkezett be az internetes kereskedelemben (kiemelheté a kozben a CEMP-

internetezék tébordnak ugrasszeri novekedése kovetkezett Exponencidlis

csoporthoz kerlilt Bookline online kdnyvesbolt, a Vatera C2C aukciés honlap, valamint
az online kotelez6 gépjarmi-felel6sséghiztositas alkuszok szerepe). A T-csoporthoz
tartozd vezet6 telekommunikacios szolgdtatd, a Magyar Telekom (mely idokdzben az
Iwiwet is felvasarolta) széles online portfolidt épitett ki. A médiacégek (kereskedelmi
televizidk, Sanoma) intenziv fejlesztésekbe, felvasarlasokba kezdtek (a Sanoma vette
meg példaul a Startlap.hu linkgytjteményt és a Profession.hu allaskozvetits oldalt).
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25. &bra. Az Index novekedése

(Forrés: VAldati becdés; az adatok a kibévitett Index-csoportra vonatkoznak)

Az online hirdetési piac — internet-hasznalat elterjedésével parhuzamosan bekovetkezet
— novekedése nemcsak az Index ,online média’ modelljének nyereséggel vald
miikOodését tette lehetéveé, de immér a fejlesztésekhez is stabil hétteret jelentett. Ezek
elsésorban a kozosségi szolgdtatasokra iranyultak. A forum mellé tobbek kozott
felsorakozott az Index képmegosztd, vided-megosztd és blogszolgaltatasa, ésismét sgjat
fejlesztésii levelezést kindltak. A kozossegi szolgdtatdsok egységes Inda markanevet
kaptak, amihez kozosségi hdld honlap is készilt. Bar szervezetileg a kdzosségi
szolgdltatasok fejlesztése 6ndllé cégbe kerlilt (Inda-Labs Zrt.), a portdlon 2007-t4l
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szorosabban Osszekototték a két terlletet. Az Index cimlapjan a kozosség dtal
szerkesztett bolgokat ganljdk. Az Index UjsagirGi is tevékenyen részt vesznek a
blogoszférdban, az olvasdk pedig az Index oldalain megjelent cikkek egy részéhez
megjegyzéseket filizhetnek. Tobbek kozott azért nem mindegyikhez, mert a
megjegyzések sziirésére egyszeriien nincs eréforras az Indexnél. Mint az egyik vezets
a blogok moderacidjat. Felmerllt, hogy a felhasznalok pontozzék a megjegyzéseket,
ami a rombol 6 tipust felhasznalOkat idével kizérja a rendszerbdl (vagy legalobis mint
az () fehasznddkna: human moderécidhoz kotott Uzenetének megjelenése), de a
kozOsség Onszervezédo jellege ebben az esetben héatrany — konnyedén kijatszhato
minden hasonl 6 pontozési séma.

A felhaszndl6i képeket és a videdkat is becsatornazzék az Index féoldaara. A
rendkivili eseményekkor (vagy akar Kisebb torténések kapcsan is) a blogbe egyzések,
twitek (a Twitter.com mikroblog-szol galtatésara indexes cimkével kildott olvasdi hirek)
és olvashi levelek az Index Ujsagiréi atal irtakkal vegyitve jelennek meg a portdlon. A
WTC elleni tdmadésok Ota ugyanis egyértelmiivé vat, hogy az olvasdknak van
kozérdekl6désre szdmot tartd mondanivaljuk arrdl, amit megéinek. Egyetlen
hirligynokség vagy Ujsagirdi csapat sem képes olyan mélységben és gazdagsagban — a
technika elérhetéségével immar képekben, videdkka is — megragadni egy sokakat
érinté esemeényt, mint az olvasok koztssege. Ahogy az Index Ugyvezetéje fogalmaz,
,€gy tarsadalmi folyamatot kovet le (vagy megy elébe annak? — a szerk.) az Index,
miszerint a tartalomszolgéltatas ahelyezédik a long-tailre” — utalva ezzel Chris
Anderson (Anderson, 2006) megkozelitésére. Az Index a bloggerei (blog-
szolgétatasanak tartalomszolgaltatdi) szdméra kereseti |ehetéséget is kindl: a blogokon
opciondlisan e helyezett reklamokhoz kapcsol 6d6 bevétel megosztéssal.

Az Inda szolgdtatasportfolidjdt a tartalomhoz és szdrakozashoz szorosan
kapcsol 6do oldalak mellett alapvetéen infrastruktira-jellegii szolgétatasok egészitik ki.
A levelezés mellett az internettelefonalas piacéra is belépett az Index, és internetes
faxszolgdltatast is inditott. E szolgaltatasok kozvetlen arbevételt is generdhatnak, de e
Kisérlet egyelére csekély Uzleti eredményt hozott. Az offline tevékenységek kozott a
televizios miisor ugyan sziinetel, 2008-ban az Index munkatérsainak anyagaibol
konyvsorozatot inditott. Az Index-kdnyvek csak kisebb részben tekintheték az online
tartalmak mésodkozlésének (pl. a parkapcsolatok szakitadsanak blogjébdl készilt konyv),
inkdbb a munkatarsak offline ,kalandozésait” (fotékonyv, riportkdnyv, szabadidés
konyv, szakkonyv stb.) gytjtik csokorba.
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Az Index akozdsség becsatornazésa mellett a cégesoport més védlalataival is szinergiara
torekszik. Az OnGo utazds tapasztalatokat megoszté szolgdltatdsa szorosan
kapcsolhaté a CEMP online utazési irodgéhoz (C-Travel). A hirek el6dlitédsanak
feladata megoszthato, és az olvasottsag kereszthivatkozasokka novelheté a CEMP mas
médiaérdekeltségei révén (Portfolio.hu: online gazdasagi portdl, Napi Gazdasag:
nyomtatott gazdasagi napilap, Inforadio: online felllettel is rendelkez6, hirekre
specializalodott radid). Az Index egyik jelentés hirdetéje a cégcsoporthoz tartozd
Bookline online konyvesbolt.

Az Index Uzleti modellje — 3. szakasz: web 2.0 online média

Ertékajanlat modell | § Portal: hirportal, mellékletek, kozosséqi szolgaltatasok,
forum, blog, fényképek, videok stb., szerkesztett s kdz0sséqi
tartalom 6tvézése — ,egyedi stilus”; legfrissebb hirek”;
,hosszufarok-tartalom”; ,éIményszer{ termék”

§ Kozmli: levelezés, internettelefon — intuitiv kommunikécié”

Architektdra modell | § Ertékegyesités: intenziv hazon belilli fejlesztés, cégcsoport
szolgaltatasainak otvozése, keresztértékesités”

§ KozOsseg: alapvetd épitkezés a kdzosseq altal létrehozott
tartalomra

Bevételi modell § Hirdetési bevétel: bannerek, hirdetési megallapodasok és
barter ligyletek

8 Termék, szolgaltatas bevétele: dijkoteles infrastruktira-
szolgaltatasok (internetes telefon, fax)

8§ Tarsulasi, partneri bevételek: bevételmegosztas blogokkal

§ Cégcsoporton belili szinergia: bevételgeneralas a
cégcsoport tobbi szolgaltatdsa szamara

18. tablézat. Az Index Uizleti modellje — 3. szakasz: web 2.0 online média

Ertékesités / Vasarlas

Hirdetdk | Hirdetési dij Tartalom
Szolgaltatas .

e R A
«Tartalom nalék
Tartalom,A * Kozvetlen dij
elérés
¥ Ertékesités
CEMP-csoport [z carias |

26. dbra. Index: Ertékhad6zati modell — 3. szakasz
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Index: az Uzleti modell 6sszefoglalasa

Az Index internetes portal alapmodellje kdzelebbrél megvizsgalva jelentés vatozéson
esett & 10 év aatt. Az els6 egy-két évben az Index szinte az 0sszes elképzelheté online
szolgétatast elérhetévé akarta tenni sgjét oldalardl: a portd mint kezdélap elgondol st
kovetve. A modell alapveté tisztitason esett at, amikor az Index minden erejét az online
hirszolgdltatésra (ideértve még ké mellékletet) Osszpontositotta. A  harmadik
szakaszban ismét a fejlesztésen volt a hangsily, és az lUzleti modell a kozosségi és a
szerkesztoségi tartalomszolgaltatés Otvozesére épil. A folyamat mogott az Index
mikodés eredményének alakuldsa all. A novekedésbe vetett hit csak egy ideig tette
lehetévé a jelentés vesztesegekkel vald mikodést. A stratégiai fokuszdlast a
finanszirozas forrasok elapadéasa kényszeritette ki. Az Ujabb fejlesztésekhez nemcsak
Ujabb — hasonl¢ véllalkozésokat tOmorité — szakmai befekteté volt szikséges. A
(szélessavl) internet és hasznalatanak magyarorszagi elterjedésére volt szikkség, amely
éppen ott érte & a kritikus méretet, ahova a fenti torténet 2. és 3. szakaszanak hatérét
helyeztem.

Az Uzleti modell véltozésa kozepette is megfigyelhetiink valtozatlan elemeket az
Index stratégigjaban. Az olvasok kozossége iranti érzékenység mindvegig erés volt. Az
1. és a 3. szakasz esetében is kulcsmozzanat a kozosség eregjére valo épitkezés. Az 1.
szakaszban ez a sz6 szoros értelmében, forumozokbdl lett Ujsagirdkkal is tortént, mig a
3. szakaszban az Ujségirok és a blogszerzék kozotti hatar mosodott €. A 2. szakaszban a
kozosség-fokusz az egyedi hangnem fenntartésdban nyilvanult meg, de ez sem volt
magatol értet6dd. Hiszen az olvasok ebben a szakaszban mar nem az internet-
hasznalatban Gttor6 innovétorok voltak, hanem atarsadalom szélesebb (konzervativabb)
rétegei kezdtek internetezni. (A f6 versenytérs, a T-csoporthoz tartozé Origo éppen
ezeket a rétegeket célozta meg hagyomanyosabb hangvételével és megjelenésével,
sokak szaméra az internetet a csoporthoz tartoz6 Freemail levelez6 és Iwiw portd
jelenti.)

Eppen ezért az (izleti modell sikertényezsi kézott nemecsak a mér emlitett piaci
meghatarozottsagot (internetezék szama, online reklampiaci torta) és a finanszirozést
kell emliteniink. A kozosséget maga koril tartani képes Index szerkeszt6ség maga egy
sikertényezé. Ez éppen Ugy kidertl az Index alapitdsanak korllményeibol (Iasd fent),
mint az olvasok (blogszerzok, ,,kommentel 6k™) Index valamennyi |épésével kapcsolatos
kiemelked6 érzékenységébél (minden hiba, részrehglas, design mdédositas jelentds

véleményhulldmot indit €l).
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Az Uzleti modell jovojével kapcsolatban azonban szamos kérdés nyitott. Az utobbi egy-
két évben a hirportal bevételei lehet6séget adtak a kisérletezésre. Jollehet, az 1. szakasz
szertedgazd (jitasaival szemben a 3. szakasz fejlesztései tovébbra is a média felé
Osszpontosulnak. Az ett6l tévolabb eso portfoliéelemek — gondolhatunk itt a nem
ingyenes internettelefon és faxszolgéltatasra — kevésbé vannak elétérben. Az Index
azonban egy alig kiszémithatd ipardgban probd — az Ugyvezeté szavaival élve —
.fglesztés nyérsakat tartani a tiizben”. Igyekszik félkész megoldasokkal elokésziiini a
jelenlegi trendek el6re nem lathato fol ytatésara:

- a televizidzas és az internetezés kozotti hatdrvonal elmosddasa megkezdédott, a
tartalomszol géltatas és szorakoztatas kil 6nboz6 technol6gid konverga ddnak,

- az online média kihasitott egy szeletet a reklampiachdl, de ezen a szinten, valamint a
2008-ban kezdodott vildggazdasagi valsag hatéséra elképzelheté, hogy az online
reklamozés teljes &razésa felllvizsgdatra keril, példaul a kattintés alapi mérés
helyett més mutatok (id6 alapt mérés) is szdba johetnek,

- aglobdlisinternetes szolgéltatasok (Google-szolgaltatésok, E-Bay, Amazon, iTunes,
Facebook, Twitter stb.)) a nyugati piacok utan egyre inkdbb megvetnék a
magyarorszégihoz hasonl 6 kisebb helyi piacon is labukat, réadasul ,, anyavallalataik”
toke- és innovacios ergjik mellett a platformok (bongészé, operacids rendszer, API

— szabvanyos fejlesztési felliletek és nyelvek stb.) terén is aktivak.

Stratégia Uzleti modell Folyamatok : Kl,JICS .
sikertényez6k
§ megkilonboztetd § kezdetben hirde- Ujségiras § kozbsségépités,

stratégia: egyedi
stilus, kdzOsség-

tésekbdl finanszi-
rozott kiterjedt

tartalomvasarlas és
-toborzas”

hirdeték szem-
pontjabal értékes

épités horizontalis portél szerkesztés olvasétabor

§ fliggetlenség: § jelenleg e-busi- szolgaltatasok § vonzd tartalom,
partoktdl, telekom- ness cégesoport tovabbfejlesztése gyorsasag
munikacios részeként miko- értékesités (hirdetk § innovativitas:
cégektdl dé, a kdzdsségre felé) és mas szolgaltatasok,

8§ kezdetben erésen épitd bevételi aramok hirdetések terén
novekedés, (web2.0), forma- kiépitése § korabban: befek-
termék-diver- tumokat 6tvoz6 technoldgiai hattér tetd szerzés és
zifikacio, késébb online média biztositasa megtartas, inter-

fokuszalas, majd
innovacio
8§ helyi piac

netezék szama-
nak névelése

19. tablazat. Index: stratégia, Uzleti modell, kiemelt folyamatok, sikertényezék

106




Index: az Uzleti modell belsé 6sszefuiggései

Az Index leegyszeriisitett ok-okozati modelljének kialakitasakor arra torekedtem, hogy
a legfontosabb jellemzok kozotti dsszefliggés latszodjon vildgosan (27. &bra). igy
példaul nem szerepel benne a folyamatosan friss tartalom, mint vonzers, mikézben az
dbra tobb tényezdje (pl. Ujsagirdi csapat) is uta ra Az Uzleti modellben a
leglényegesebb vélasztasok a kovetkezok: egyedi stilus, ehhez szilkséges egy Ujsagirdi
csapat, amely a kozosségbdl is tépldkozik, igy épitve az Index maérka. Az Index
torténetét ezzel az &oraval elemezve szembetind az infrastruktira és a fejlesztok
szerepe. Kezdetekben a kozosség épitéséhez szdmos szolgdltatast akartak fejleszteni,
ami viszont az infrastruktira és a fejlesztés oldalardl jelentds bevételi aramot igényelt
volna. A késibbiekben athelyez6dott a hangsily az elébb emlitett négy valasztésra. A
kozOsséghol mér nemcsak kiemeléssel bovilt az Ujségiroi csapat (pl. férumozobol
indexes Ujsagiro lett ,worluk” avagy Téta W.), hanem a kdzdsség maga is Ujsagot ir
blogbejegyzések és kommentéarok hozzaadésakor. igy, bér az egyedi stilus eredetileg
negativan hatott a hirdetékre® (az kritikai hangnem és az Index hirdette fiiggetlenség
nehezen eladhatova tette a hirdetési fellleteket, ez most is igy van a Blog.hu szamos
blogja esetében), olyan eré6s marka épult ki, amely képes ,, hajtani” a modell motorjéat.

infra_stni(tﬂr

ujsagiroi p— \
fejlesztoEi bevételek
kozosség-
épités @sign

Egy;neiség

egyedi
stilus

marka !
olvasétabor

hirdetdk

27. dbra. Az Index Uzleti modelljének belsb Osszefliggésel

81 Az dbréan atényezéket Gigy fogalmaztam meg, hogy a nyilak azonos iranyu (pozitiv) hatést
jelezzenek (tehét haanyil kezdeténél 1évé tényezd ,, szintje” nd, akkor anyil végénél is hasonl6 a hatas,
és a csikkenés pedig cstkkenést von maga utén), ezt kiilon nem jelzem az &bran. Az egyedi stilusésa
hirdeték kozott azonban ellentétesiranyu hatas van (a kevéshé egyedi stilus tobb hirdetét vonz), ezt az
abréimon piros nyillal és minuszjellel fejezem ki). A hattér kiemelésével akulcs értékvélasztasokat
jel6lém, mig szaggatott kerettel atovabbi beavatkozas pontokat, ahol avezets atényezé , szintjének”
emelésével csokkentésével vatoztathat.
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4.2.2. Sunbooks: A konyv-nagykereskedelem radikalis
atalakitasanak kisérlete

A Sunbooks volt az egyik legjelentésebb magyarorszagi valaatkozi (B2B) internetes
piactér. Fuggetlen konyvpiaci szerepléként tobb mint 1500 kényvkiadoval és mintegy
2500 konyvkiskereskedével dlt kapcsolatban. A kiskereskedok a kiadok altal a rend-
szerbe feltoltott konyvekbol vaogathattak. A kiadok egyedi kedvezményrendszereket
tarthattak karban, és 6sszevont informaciokat nyerhettek ki a konyvek keredetére
vonatkozdan. A kiskereskedok tetszéleges rendelési csomagokat dlithattak Ossze a
rendszerben szereplé konyvekbél. A Sunbooks ezeket 1 munkanapos hataridével
széllitotta ki szamukra sgjét intelligens raktardbdl. 2004 és 2007 kozétt 3-5 milliard
forint kdzétti forgalmat bonyolitott, ami a konyvpiac 5-8 szézalékanak felelt meg. A
Sunbooks bevételi forrasa a kiadok dtal fizetett 11,5%-o0s jutalék volt. A kiskereskedok
szaméra a rendszer hasznalata nem Kkerilt pénzbe, csupan egy internet-kapcsolattal
rendelkezé szamitogéppel kellett rendelkeznitk. A Sunbooks egyik féltél sem kovetelt
kizérdlagossagot, a kiadok és a kiskereskedok kozott a hagyomanyos értékesitési csator-
nak (raktarrol torténe értékesités, kiadoi teherautdrdl val 6 vasarlas) is fennmaradhattak.

2007 végén a 3. legnagyobb magyarorszagi konyvpiaci szereplé, a kiadot,
nagykereskedést, konyvesboltokat és online boltot is fenntartdé Lira és Lant Zrt.
bejelentette a Sunbooks felvasarlasét. A Sunbooks ekkor tobb hipermarket kizarélagos
kényvbeszallitoja volt. igy 2008 elss felében a Lira és Lant nagykereskedése mellett a
Sunbooks rendszere parhuzamosan tovabb miikddott. 2008 juliusatdl a Sunbooks
rendszert ledllitottak, a meglévé Ugyfeleket a Lira és Lant nagykereskedésének
hagyomanyos és online csatorngan szolgaljak ki.

Sunbooks — 1. szakasz: piacra lépés

A 2000. augusztus 1-jén indult Sunbooks a magyarorszagi konyv-nagykereskedelem
gyokeres &alakitasat tiizte ki céljaul. Az alapitd Ugyvezeté igazgatd, Dr. Rényi Gébor a
magyarorszégi rendszervatas elétti vallalkozok egyik emblematikus figurgja. Az 1980-
as években az elsb magantulgdonban |évé részvénytarsasdg, a Novotrade Rt. elnok
vezérigazgatdjavolt. A cég szerteagazo kereskedelmi tevékenységében jel entés szerepet
jétszott a kulfoldi szamitastechnikai konyvek magyarorszagi kiadasa. Az 1990-es
években a Novotrade befektetési holdingga alakult, majd az ezredfordul6n lesziikitette
portfolidjat, melyben kiemelt szerepet szant a Sunbooks kényvpiaci piactér inditdsanak.

108



A konyv-nagykereskedelem megreformal asanak 6tlete a messzemenokig megal apozott
volt. A magyarorszagi konyvpiac mérete 2000-ben 39 milliard forint volt, alacsony
konyvarakkal (jellemzéen 2000 Ft/koényv), és minden szempontbdl el aprézottsaggal volt
jellemezhets. Egyrészt mintegy 10.000 (j kiadvany jelent meg évente, amely
tobbszorose a nyugat-eurépai megjelenéseknek, lakossagra vetitve. Masrészt, kozel
3000 vallakozas foglalkozott kdnyvkiadassal (ebbdél 1000-1500 ténylegesen), bar a
forgalom 80 szézalékat mintegy 100 kiadd adta, és a 10 legnagyobb kiad6 a piac kozel
fele felett rendelkezett. A konyvek kiskereskedelmi ara Magyarorszagon a kiadast
koveto elsé évben nem lehet alacsonyabb a kiadd altal el6re rogzitettné. A kdnyvpiaci
szerepl 6k harom f6 csoportja az aldbbi tevékenységeket |attael.

- A kiadok a konyv nettd &anak 53-55 szézalékabdl biztositottak a konyv
|étrehozasat: szerzoi jogdij, forditas, tordelés, grafika, nyomda sthb. Raktéroztak a
nagykereskedésekhez még nem Kkerllt, vagy onnan visszaérkezett konyveket,
esetenként kozvetlenll is értékesitettek. Marketing akcidkat ritkan folytattak,
nyilvantartasaik egyszeriiek, sokszor teljesen papir alapuak voltak.

- Konyv-nagykereskedelemmel néhany tucat vallalat foglalkozott. Hat kiaddnak sgjat
nagykereskedése volt. A nagykereskedok sgjat raktarukbol értékesitettek az oda
érkez6 kiskereskedék szamara, illetve konyvekkel megrakott teherautdkkal jartak
korbe a kiskereskedoket, akik a teherautd aktudlis kinalatdbdl vaogathattak. A
nagykereskeddi arrés akonyv netto aranak 9-11 szézalékét tette ki.

- Konyv-kiskereskedelemmel fotevékenységként mintegy 750 Uzlet foglalkozott
Magyarorszégon, ehhez tobb ezer tovébbi bolt adhaté hozza, amelyek més
arucikkek mellett konyvekkel isfoglalkoztak. A kényvesboltok kevesebb mint 6tode
tartozott ekkor a 4 jelentés konyvesbolthdl6zat valamelyikéhez. Mig a hdl 6zatokndl
miikodott mér valamilyen informatikai nyilvantartés a konyvkészletrél, a boltok
tobbségében kezdetleges nyilvantartasok voltak. A nagyobb lancok gyakrabban
szerveztek egy-egy konyvhoz kapcsoléddéan marketing akciokat  (példaul
dedikdast). A konyveket a boltok elsésorban a nagykereskedések raktéraibdl, illetve
teherautds szallitmanyaibdl szerezték be. A kereslet el6rejel zésének nehézsege miatt
a konyvek egy részét maguk is raktarozni kényszertiltek. A kiskereskedelmi arrés a
nettd fogyasztoi & 35-37 szézaléka koril mozgott.

A konyvpiac reformjanak szilkségessége a fentiek alapjan két f6 terllet mentén

tamaszthat6 al&: az informéci 6aramlés és az anyagéramlés zavaraival .
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- Informaciéaramlas. A kiskereskedé (és a fogyasztd) nem kapott elegendd
infformaciot az Uj kiadvanyokrol. A konyvek &ramlésa az iparagban nehezen
kdvethet6 volt, nem volt elég informacié a kdnyvek fogyésardl, készletszintjeirdl. A
kllonbozo iparégi szereplok dtal |étrehozott elektronikus adatbézisok nem voltak
kompatibilisek egyméssal, sok valaatna azonban nem is mikodatt ilyen.

- Anyagaramlas. Vaamennyi szereplénél az indokoltnd |ényegesen nagyobb
mennyiségi készletet kezeltek a raktarakban. A keredetrol szolo és a készletekkel
kapcsolatos informaciok hianya miatt a konyvek felesleges utakat tettek meg az
ipardg szerepldi kozott. EI nem adott konyvek nagykereskeddi raktérak kozott
vandoroltak, esetenként a boltokbdl hianyz6 kdnyv éppen a kiaddi raktér felé tartott
vissza.

A Sunbooks ezekre a problémakra aakitotta ki elektronikus piacterét. A kiaddk a
nyomdabdl kdzvetlenll a Sunbooks intelligens raktéraba szdllithattak be konyveiket, a
Sunbooks ezeket, valamint a kiad6i érazasi és kedvezményrendszereket online nyilvan
tartotta, a kiskereskedék rendeléseket dlithattak Ossze ebbdl a kindlatbdl. A Sunbooks
az Osszedlitott rendelést ingyenesen szdlitotta ki a konyvesboltoknak, 1 napos
haté&ridével, rendszerében kezelte a szamlazast és a fizetést, valamint az esetleges
visszéruval kapcsolatos tevékenységeket is végezte. A magyar piacon kimagaslo,
egymilliard forint feletti befektetéssel feldllitott rendszer leglényegesebb elemei az
indul&skor akovetkezék voltak.

- Hérom integrdlt informéciérendszer, melynek kialakitasahoz a Sunbooks az IBM-et
nyerte meg partneréll: eektronikus kereskedelmi rendszer, raktarozés rendszer,
integrélt valalatiranyitési (ERP) rendszer.

- Intelligens raktarozas és logisztika, melynek kivitelezésében a Magyar Postaval
fogott dssze a Sunbooks: a teljes magyar kdnyvpiac kapacitasat ellatni képes magas
szinten automatizalt, intelligens raktar épult ki, a Posta 24 Orés kiszdllitast vallalt.

A Sunbooks nyuijtotta nyilvanvald elényok ellenére a rendszer az elsd 3 évben nem
véltotta be a hozza fuzott reményeket. (Id6kdzben a Novotrade-tl egy kockézati
tokebefektetohdz kerllt a Sunbooks tobbségi részesedése, amely tokét emelt a
tarsasagban.) A konyvpiac egészére meéretezett kapacitésok mellett nagyjébdl 15
szézalékos piaci részesedésre lett volna szilkség a nyereséges mikodéshez, de a
Sunbooks csupan 3-4 szézalék korll teljesitett. Ennek oka legfeljebb részben volt az,
hogy a konyvesboltok nem feltétlentl voltak érettek az internetes beszerzésre. A 6
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probléma a nagy kiadok tévolmaradésa volt, akik nem akartak csatlakozni a
rendszerhez, amely igy csak a kdnyvkindlat kisebb részét dlelte csupan fel. A kiaddk
tavolmaradasanak oka azonban digha keresendé az akkori 9-11 szézalékos
nagykereskeddi arrésnél magasabb, de a szalitést, adminisztracios és szamlazast is
magaba foglalo 11,5 szézalékos jutalékban. A nagy kiadok esetében ugyanis jelentés
ellenérdekeltség meriilt fel a Sunbooksszal szemben.

- Egyes nagy kiaddk sgjét nagykereskedéssel rendelkeztek. Bar Rényi ilyen esetben
szamitasokkal prébalta bizonyitani szamukra, hogy olcsdbb a Sunbooks, mint egy
nagykereskedés fenntartasa, ez utObbinak inkdbb stratégiai (piacszervezés) okai
voltak, a koltségek ebbél a szempontbdl nem bizonyultak perdontének. A
Sunbookshoz vald csatlakozés természetesen csak a sga  nagykereskedés
megsziintetése esetén tértl meg anyagilag, de ez nem alt egyik kiadé szandékaban
sem.

- A Sunbooks a dotkom-lufi kipukkanésa idején alakult, a nagy kiadok nem igazan
biztak egy nagy tervekkel indult elektronikus piactérben. Az esetleges cséd pedig
érzékenyen érintette volna az értékesitéset kizérolag a Sunbooksraterel 6 kiadokat.

- A nagy kiadok a konyveik értékesitési adatait Uzleti titoknak tekintették, és nem
akartak ezt a Sunbooksra bizni, hidbatiintette fel az magat flggetlen kozvetitokent.

- A Sunbooks jovobeli magatartésaval kapcsolatban is fenntartasaik voltak. Ha a piac
egeszét ellani képes kozvetité a jovoben egyre nagyobb szeletet hasitana ki a
konyvpiachdl, az igy megndvekedett alkuerejét felhaszndlva a Sunbooks keményebb
feltételeket diktdhatna a kiadok szam&a. A rendszerbél vad  kilépést
megnehezitené a rendszerbe mar befektetett id6, eréfeszités, tanulds mennyisége, a

csatornara val 6 rautaltsag.

A Sunbooks Uzleti modellje

Ertékajanlat modell | § Piactér: a kiadok kdnyvkinalatanak online elérhetévé tétele
kiskereskedék szamara, a teljes termékinforméaciok-rendelés-
széllitas-fizetés folyamat ellatasa — ,kényelem és gyorsasag”;
,magas szint(i kiszolgalas”; ,mindent egy helyen”
Architektdra modell | § Partnerhal6zat: két alapvetd elem, azaz az informatikai
rendszerfejlesztés és a logisztika terén kiilsé partner
Bevételi modell § Tranzakcids dij: a kiadok altal fizetendd jutalék, a piactér
forgalmanak 11,5 %-a

20. tablézat. A Sunbooks Uzleti modellje — 1-3. szakasz: kényvpiaci ellatésilanc-
integralés
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Sunbooks — 2. szakasz: piaci névekedés

2004-re nyilvanvalova vat a Sunbooks szamara is, hogy a konyvpiac teljes
atalakitdsdval kapcsolatos kezdeti tervek nem valdsulhatnak meg. Az Uzleti modell
elvetése helyett a Sunbooks azokat a piaci trendeket és réseket kereste meg, amelyek a
nyereséges mikodés szintjéig emelhetik a Sunbooksot. Az egyik jelentés konyvpiaci
szerepl6, a veszteségeivel kiszkodé Magyar Konyvklub nagykereskedoi tevékenységét
2004 januéarjéél a Sunbooks vette a. A Magyar Konyvklub Magyarorszég elso
klubrendszerti, kataldgusos konyveértékesitoje volt, késobb kiadot alapitott, és
nagykereskedést vasarolt fel. 2000-ben 8-10 szazalékos részesedése volt a magyar
konyvpiacon. A Magyar Konyvklub nagykereskedésének atvetele a Sunbooks szaméra
nemcsak azt jelentette, hogy logisztikai kapacitésainak kihaszndltsaga né, hanem azt is,
hogy hirtelen a szakkényvek nélkili kdnyvpiac kinaatanak 90 szazaléka megjelent a
rendszerben, ugyanis a Magyar Konyvklub arualap-megosztasi megallapodasokkal
rendelkezett a Sunbookstdl addig tavol maradé nagy kiaddkkal. A Sunbooks 2004-es
forgalmanak tébb mint 6tédét a Magyar Konyvklub adta. (A Sunbooks értékhdl 6zati
modelljének dbrazoldsakor szaggatott vonallal jelzem a nagy kiadok &rukészletéhez valo
kOzvetett hozzaférést, ahogyan a tobbi nagykereskedé és a legnagyobb boltlancok
kozotti inkabb esetleges kapcsolatot is.)

A Sunbooks novekedésének (28. abra) masik motorjat a fétevékenységként nem
konyvet arusitd multinaciondlis kiskereskedok, hipermarketek kindték. Ez volt az a
szerepl6i kor, akik szdméra vonzo volt egy — és egyetlen — fliggetlen kozvetitovel
Uzletelni, a nagy kiadok valamelyikéhez kotédd nagykereskedésekkel szemben.
Ugyancsak elvérés volt a kiszolgédas azon szinvonaa — online rendelés és szamlézas, 1
napon belli kiszéllités —, amely ekkor a Sunbooksnd volt csak biztositott. A
multinaciondlis vevék és a hipermarketek a Sunbooks forgalmanak nagyjabdl felét
jelentették. Parhuzamosan a kisebb vevoket rendszeres Uzleti taldkozdkon préobaltak
meggy6zni  arrdl, hogy beszerzéseik minél nagyobb ardny& kezdemeényezzék a
Sunbookson keresztil. Ugyanis a piaci kindlat jelentds lefedése, valamint a rendszer
kényelme és a kiszolgalas professzionalizmusa ellenére a konyvesboltok gyakran csak
beszerzéseik 10 szdzalékét bonyolitottak le a Sunbooks rendszerében: az arany novelése

biztos forgalomndvekedést igért a Sunbooks szaméra.
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28. abra. A Sunbooks névekedése 2000-2004
(Forras: sgjét abraavallalat kdzlése alapjan)

A bevételi oldal erésitése mellett a koltségek leszoritasa volt szilkség az Uzleti modell
nyereségesseé tétel e érdekében. Elsdsorban alogisztika folyamatok atszervezésében volt
mozgéastér. A Sunbooks logisztikai szerzédését nem hosszabbitotta meg a Magyar
Postaval, hanem tenderen keresett olcsobb szolgdtat6t. 2005 nyaran a teljes
konyvpiacra méretezett raktarbdl egy kisebb, olcsobb bazisba kdltozott a Sunbooks. Az
Uj logisztikai szolgdtatd, az Ati-Depo azonban 1 évvel késsbb tevékenységét a
raktarozésra korldtozta, igy a Sunbooks sgét kézbe vette logisztikgat. A kisebb
csomagokat és a raklap méretii egységeket a tovabbiakban két kildn szolgétatd
széllitotta ki a boltokba, mig a raktért tovébbra is az Ati-Dep6tdl bérelte a Sunbooks.
Ezt kdvetéen vat lehetévé a kisebb csomagok GPS-alapu online nyomon kovetése.

Béa 2005-t6l étorés kovetkezett be az internetes kodnyv-kiskereskedelemben,
mindenekel 6tt a Bookline online kényvaruhdz megjelenésével, a Sunbooks mindvégig
elzérkbzott attdl, hogy internetes piactér modellje mellett internetes kereskedelemme is
foglalkozzon. Az Ugyvezeté véleménye szerint ahhoz teljesen més szervezeti képessé-
gek szilkségesek, és a piac mérete sem tiint szdméra vonzonak. A konyvpiaci forga-
lombdl bér a 10 szézalékot sem sikerilt elérni, a Sunbooks miikddése nem hivatalos

adatok szerint 2005-t6l nyereseges volt, 4-4,5 milliard forintos 6sszforgalom mellett.
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Sunbooks — 3. szakasz: a Sunbooks felvasarlasa

Mik&zben a Sunbooks Uzleti modellje valaszt kivant adni a kdnyvpiac ellatas 1ancaban
tapasztalhatd nem hatékony mitkddésre, az iparag kézel 10 év alatt egy masik véaszt
adott. Az ipardg hdrom legnagyobb szerepléje sgjat érdekeltségi korén belll valositotta
meg az iparag vertikdis integracidjd. A jelentés kiaddval és nagykereskedéssel
rendelkez6 Pécsi Direkt (Alexandra-hdl6zat) sorra nyitotta meg konyvesboltjait
kezdetben vidéken, majd a févéarosban is. A legnagyobb bolthal 6zatot Uzemelteto Libri
tulgjdonosa pedig kiadot vasarolt fel. A kiadoval és bolthd 6zatta is rendelkezé Lira és
Lant sgja nagykereskedést hozott |étre. 2007-re mindharom nagy haldzat rendelkezett
online bolttal is. Az id6kdzben felszdmolésra kertilt Magyar Konyvklub forgalmatol
elesve a Sunbooks 2007-ben mér csak 3,5 milliard kordli forgalmat tervezett.

2007 6szén a Lira és Lant Zrt. megegyezett a Sunbooks tulgjdonosaival a Kft. és a
hozz4 tartozé logisztikai vallalat 100 szézalékos tulgdonrészének, valamint az
sgjét nagykereskedéssel rendelkezett, a nagykereskedés fliggetlenségére és kiszolgal asi
szinvonaara leginkabb érzékeny vevéi csoportok (mindenekel6tt hipermarketek) felé
azt igérték, hogy tovabbra is a Sunbooks marad partneriik. 2008 juniusaban azonban a
Lira és Lant arrdl t§ékoztatta e vevoéit, hogy a Sunbooks rendszere megsziinik, és a
tovabbiakban sgjét nagykereskedésiik veszi & tevékenységét. Magyarorszagon egyetlen
mas ipardghan sem jo6tt |étre hosszabb tavon éetképes, iparagat atfogo, integrald, nyilt
elektronikus piactér, bar a B2C szegmensben taldunk hasonl6 internetes kozvetitoket

(legjellemzébb példa az online biztosités-kdzvetités).
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Sunbooks: az uzleti modell 6sszefoglalasa

A Sunbooks 8 éves miitkddése soran az internetes piactér alapmodellt probdta sikerre
vinni. Ezt példaul (B2C) internetes kereskedelemmel nem szandékozott Otvozni.
Vatozott viszont az Uzleti modellre épitett stratégia: kezdetben a teljes iparédg
atalakitasat tizték ki célul, késébb azonban fokuszatak azokra a szegmensekre
(hipermarketek, nagyvevok), amelyek a fliggetlen szerepl 6ket részesitették elényben, és
amelyek eleve tejes kori elatési lanc menedzsmentet igényeltek beszalitdjuktdl.
Vétoztak az Uzleti modellt megvaldsitd folyamatok is. a logisztika tobb 1épcsoben
alkalmazkodott a vartnd kisebb forgalomhoz, de akiindulé informatikai rendszerekben
nem volt szilkség komolyabb fejlesztésre, azok a logisztikai véltasokkor is biztositottédk
arendel ésteljesités fol yamatossagat.

A Sunbooks piactér modellje a fent emlitett hdrom rendszeren alapszik: az
e-kereskedelmi rendszer a konyvekkel, rendel ésekkel kapcsolatos informécidkat kezeli,
a rakt&rozas rendszer jelenti a logisztikai folyamatok alapjét, a valdatiranyités
rendszer pedig a szamlézast, pénzigyeket végzi. Ezzel a Sunbooks technoldgiai-
gazdasagi értékagjanlata kimagaslo: a szakirodalomban jelzett kozvetitoi szerepek —
tranzakcid, interakcid, hétté&r biztositasa, avagy péarositas, szikségletkezelés,
problémamegoldas — mindegyikét betolti. Hatékony szervezetkdzi folyamatokat tesz
lehetéve, automatizdl, és a dontéseket is tamogatja (lasd Drétos, 1999
informaciorendszer perspektivéit). Az esettanulmanybdl azonban harom tovébbi
kulcstényez6 rajzolodik ki, amelyek tulmutatnak a sziiken vett technol 0giai-gazdasagi
ésszeriiségen..

- A kritikus témeg elérése. Azzal, hogy a Sunbooks rendszere a kiskereskedok
szamara ingyenes volt, és a kiaddi jutalékbdl fedezték volna a muiikodést, azt
prébatak elérni, hogy a kiaddk a Sunbookson 1év6 kereslet hatésara csatlakozzanak
a piactérhez. Mivel azonban a konyvpiaci kindlatnak csak kisebb része jelent meg a
piactéren, a kiskereskedék a korabbi beszerzési csatornéik parhuzamos fenntartésara
kényszeriiltek. gy viszont a nagy kiadok tovébbra is elérték vevdiket, nem volt
szilkséguk a Sunbooksra. Fordulat ebben akkor kdvetkezett be, amikor egy sgjatos
piaci tranzakcio kovetkeztében kozvetve kerlltek be a nagy kiadok konyvei a
Sunbooks rendszerébe, innentél a nagy vevéok mar megtehették, hogy kizardlag a
Sunbookson keresztill szerezzenek be konyveket. A kritikus tdmeg tehét ez esetben
nem bizonyos szamu partner csatlakozasatdl fliggott: a piactér csakis onnantdl valt

életképessé, amikor az ipardgi kindat dont6 tobbsége (90%) bekeriilt arendszerbe.
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- Az ipardgi struktardk, az érdekeltseg és a hatalmi viszonyok szerepe. Az
elaprozodott kényvpiac a piactér induldsakor konszolidacié elott alt. A nagyobb
szerepl6k nemcsak versenytarsaikat vasarolték fel, de vertikdisan is integrani
kezdték tevékenységiket. Egy kiadokkal és bolthddzattal is rendelkezé
vallaatcsoportnak pedig adigha érdeke egy flggetlen nagykereskedéssel
egyUttmiikodni. A jelentésebb szereplok éppen az ellatdés lanc feletti ellenérzés
megszerzéséért kezdtek versengeni, ebben a versenyben a nagykereskedés egy
sakkfigura. Az éfogd koordinaciét és atlathatdsagot igéré piactérre tehat pont
azoknak nem lett szilksége, akiknek a részvétele a legfontosabbnak tint. Sajatos
csapdahelyzet, hogy ha a piactér kiegyezik valamelyik nagy résztvevével, azzal
legfontosabb bizalmi bazisét, a fliggetlenséget veszti €. Ha viszont marad fliggetlen,
akkor nem érdekeltek a nagy résztvevok a csatlakozésban. Lathaté, hogy a
Sunbooks torténete éppen igy zarult: kiegyezett az egyik jelentés szerepl6vel (amely
felvasérolta), de roviddel azutan meg is sziint piactérként mikodni.

- A bizalom kérdése. A Sunbooksszal kapcsolatban az alapvet6 bizalom is hianyzott a
nagyobb piaci szereplok részérél. Ez visszavezetheté tobb tényezére: a Sunbooks
éppen a dotkom-lufi kipukkadasakor fogott sokak altal soha meg nem térlilo
mértékiinek vélt befektetésbe; tulajdonosi hétterének bizonytalan jovéje miatt nem
lehetett tudni, kinek a kezébe kerlilnek majd az adatok; konyvpiaci kérokben nem
volt népszerti az Ugyvezeté Rényi, rendszervaltés koruli kdnyvpiaci Ugyletel okan. A
bizalom hidnya tovabbi ,,puha’ tényezékke is Osszefligg: az Uzleti modell sikeréhez
szilkséges partner oldali készségekke és attitiidokkel. Mikdzben 2000-ben az online
konyvkereskedé Amazon.com vilagszerte ismert volt, addig Magyarorszédgon a
konyvpiac szamos szerepléjénédl még szamitdgép sem nagyon volt, nemhogy
internet. A Sunbooks kiskeresked6k sorénak tanitotta meg nemcsak a Sunbooks, de
a szamitogép haszndatdt is. Szamos kiado kitartott a papir aapul, vagy
szamitogéppel minimdlisan tdmogatott rendszerel mellett, és a jellemzéen nem
kOzgazdasz végzettsegli Ugyvezetok szamara az értékesitéssel és logisztikéval
kapcsolatos gazdasagossagi szamitasok is ismeretlenek voltak (Rényiék végeztek
ilyen szamitésokat a kiaddk helyett is).

A fenti sikertényezok egyuttal korlétozo erének bizonyultak a Sunbooks esetében. Bér a
Sunbooks a stratégia és a folyamatok szintjén hajtott végre akamazkodast ezek
tukrében, az internetes piactér Uzleti modellnek nem kedveztek ezek a korllmeények.

Ugyanebben az iparagban azonban, a fenndllé struktirédval ugyancsak szembe menve
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sikeresen tort be egy online konyvkiskereskedés, a Bookline, 2008-ra az online

konyvértékesités mintegy felét (1), a teljes konyvpiaci forgdom 5,5 szézalékét

megszerezve (ez utdbbi nagyjabdl megfelel a Sunbooks utolso éves teljesitményének).

Stratégia Uzleti modell Folyamatok > : KL,“CS .
sikertényez6k
kezdethen: § vertikélis (B2B) in-  § adatrigzités § integralt informa-
§ hangsuly minél ternetes piactér,a 8§ raktarozas, rende- ciérendszerek és
tobb kiskereskedd konyvértékesites lés-Gsszeallitas logisztika
és kiado ellatasi lancanak 8§ kiszallitas, visszaru § kritikus témeg ki-
meggydzéesén integrélasa a ki- § szamlazas, nalat lefedésében
§ novekedesi tervek adok altal fizetett fizetéskezelés § ahasznélat
§ partnerség a fix jutalékbol § (] partnerek intenzitasanak
logisztikaban felkutatasa novelése
késéhb: § (gyfélszolgalat § iparagi kapcsola-
§ anagy kiadok § technoldgiai hattér tok, érdekeltség
helyett hangsuly a biztositasa megteremtése
nagyvevokon § bizalom és mas
§ piaci rés keresése puha tényezbk

§ partnerség kdényv-
piaci szereplével

21. téblazat. Sunbooks: stratégia, Uzleti modell, kiemelt folyamatok, sikertényezék

Sunbooks: az uzleti modell bels6é 6sszefuiggései

A Sunbooks bels ok-okozati 6sszefliggéseinek modelljét az 1. és a 3. szakaszra kilon
is ekészitettem (30. &bora, a jelmagyarazat megegyezik az Index hasonlé abrgand
irtakkal — 107. oldal). Mindkét dbraban kbzbds azonban, hogy a modell technolégiai-
gazdasagi értelemben raciondlis tényezoit szerepelteti: ha ezt a technologiétol valo
idegenkedés kilso hatésaval kiegészitjuk, mar lathatd a modell gyenge pontja. A kiaddk
jelenléte és a Sunbookson keresztilli forgalom (ez testesiti meg a kiskereskedok
jelenl étét) kolcsondsen hatnak egymasra, azonban mindkettét gyengiti az I T képességek
alacsony szintje. Ugyanakkor a piactér tobbletszolgdtatasai, amelyre a modell erésen
épit, nem elégoé gyézik meg a kiadokat. Eppen ezért a bevételeknek a személyes
meggy6zést (térgyaldsok, pénzigyi kimutatésok készitése, esetleg kedvezmények
nyUjtasa) is finansziroznia kell a fix kapacitédsok fenntartasa mellett. Mivel a fizetend6
11,5 szézalékos jutalék a kiadok jelenlétére negativan hat, a pozitiv 6nerésité ciklusok

nem indultak be.
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A 2. szakaszban — a bevételek tervezettl valé emaradésédt beldtva — a koltséges fix
kapacitasokat rugalmas kapacitésok valtottak fel. A raktarozast specialistara biztak, aki
az dtelt évek technoldégiai fejlédése miatt olcsobb, hatékonyabb szolgaltatést
nyUjthatott. A széllitasban a nagyobb tételeket szdllitmanyozd cégre, a kisebbeket
futarszolgdatra (online nyomon kovetéssel) biztak, igy nem esett vissza a rendelés
kiskereskedok dltal észlelt kenyelmi szintje.

fix kapacitaso

egyUttmikodés|_—\ kf:ﬂﬁggs

/ aM ? S (beszerzés) bevetel

integralt
informatika
az IBM-tol
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| meglévo |

\kapacitassal) Sunbookson

pontos keresztili
készlet- forgalom
informacick hatékony R
ellatasi lanc idegenkedés a = o)
technoldgiatol szemellye,s
tobblet- O - Imeggyozesf
szolgéltatésok\_). klaqu
jelenléte —
["rugalmas |
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30. abra. A Sunbooks Uizleti modelljének belso Gsszefliggései

—az 1. (fent) ésa 3. (lent) szakaszban
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4.2.3. Netpincér: A virtualis ételkozvetitésre épitett
vallalkozas

A Netpincér egy aapitéi magantulajdonban lévé internetes ételkdzvetité valalkozas.
Mikddésének 1ényege, hogy a fogyasztok lakohelylknek megfelel6en valogathatnak a
Netpincér rendszerébe csatlakozott éttermek ételkinadlatabdl. A Netpincér oldalain (akér
mobiltelefonrdl) osszedlitott rendelést a vallalkozds az adott étterem felé tovabbitja,
amely gondoskodik a menl kiszallitésdhoz. A fizetés torténhet a Netpincér oldalan
elektronikusan, vagy az étterem futara felé készpénzben is. A Netpincér nyomon koveti
a rendelésteljesités helyzetét, ezdltal a kiszdlitas idot, és a fogyasztok minGségi
értékelését is rogziti, dsszesiti. igy az oldalain az éttermek ételkindata mellett az
étteremmel  kapcsolatos visszajelzések és egyéb jellemzék (példaul étkezési jegy
elfogadés) is naprakészen szerepel nek.

A Netpinc&r Magyarorszagon csaknem monopolhelyzettel bir az internetes
ételkozvetitésben. Az idérél-idére felbukkand versenytérsak jelentés részt nem tudtak
kihasitani a piacbdl. 2008-ban kézel 200.000 torzsvésarlé tébb mint 2 milliard forint
értékben adott le rendelést a Netpincer.hu oldalon (SG, 2009). Ez az 6sszeg a
magyarorszdgi internetes kereskedelem egyik legnagyobb szereplojéve teszi a
Netpincért, amely 2007 és 2009 kozott egymast kdveté harom alkalommal nyerte el az
Ev Internetes K ereskeddje dijak®® valamelyikét.

A Netpincér mikodését a kdzvetitett ételek értéke utan fizetett jutal ékbodl, és részben
az éttermek rendszerben val6 szerepeltetéséért szamitott katal 6gusdijbdl fedezi. 2008-
ban 100 millio forint feletti bevétele keletkezett, a mikddés évek Ota nyereseges. A
nyereség folyamatos visszaforgatasa két terliletet céloz meg. Egyrészt sorra nyilnak a
Netpincér masolatai kulfoldi piacokon. Jelenleg 9 orszagban kozvetit ételeket a
Netpincér, évente 1,7 millié rendelést kezelve. A bevételek 40 szézalékat a kulfoldi
tevékenyseg adja Mésrészt a Netpincér mikodése sordn felhaszndlt informatikai
tapasztal atokra Uj termékeket épitenek. Igy valt a Netpincér mogotti véllalkozas, aVida
Kft. Magyarorszég egyik vezet6 keresdmarketing Ugynoksegévé (Klikkmaniahu).
Emellett kilonbdzé ,dobozos’ szoftvertermékeket is értékesitenek: kommunikacids
szerverekhez, kozvetlen elosztas rendszerekhez, webaruhaz miukddtetéshez és
hirdetésen bellili vasarldshoz kapcsolddéan. A valalkozas magyarorszagi kdzpontja

mindodssze 25 fével mukodik.

62 A dijat az Informatikai \Vallalkozésok Szovetsége, a Kirowski e-business és online marketing
Ugynokség, ésa ClIB Bank aapitotta. A Netpincér afédijat 2008-ban, alegigéretesebb kereskedst
elismeré dijat 2007-ben, aleginnovativabbnak jarét 2009-ben nyerte el.
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Az esettanulmany bemutatasanak sagjatosséga, hogy a hdrom szakaszra bontés csak
részben kovet idérendet, a szakaszok inkébb egyméssal &fedo fejlodés iranyok.

Netpincér — 1. szakasz: online ételkdzvetités

A Netpincér két utolsd éves kdzgazdasagi egyetemista kollégiumi szobatars, Csontos
Zoltén és Perger Péter hétkdznapi megfigyelésébdl indult. Ha éhesek voltak, a pizza
rendeléshez telefonra volt szilkségik, és az sem értott, ha rendelkeznek az étterem
mentt és arlapot tartalmazé szérdlapjaval. Elhatéroztak, hogy dsszeraknak egy olyan
weboldalt, ahol az éttermek kina ata megtekinthetd, és rogton rendelést is fel lehet adni.
Gondos Uzleti tervvel, de még mindig a kollégiumi szobabdl 1999 marciusdban 6t
budapesti étteremmel indult €l a szolgétatés. Az iroda kiilsé helyszine volt a kollégium
elotti utcai telefonfllke is, mivel ekkor még meglehetésen magas dijja lehetett csak
mobiltelefondlni. , Az étteremtulgjdonosoknak csak annyit kellett elmagyardzni, hogy
tobb vevét hozunk egy Uj értékesitési csatorna segitsegével, amely sokkal hatékonyabb,
mint a szérélapozas. Mivel ez semmilyen kockézatot nem jelentett szdmukra, tobbnyire
kapva kaptak az gjanlatunkon” — mondja Csontos.

A technologia kérnyezet ebben az idében korantsem volt kedvezé az lzlethez. Az
éttermeknek nemhogy internet-hozzéférése, de mobiltelefonja sem volt, vagy éppen a
téreré hidnyzott az étteremben ez utdbbibdl. A Netpincér viszont azt szerette volna, ha
az oldalukon tortéent rendel ésfeladas automatikus, és megérkezéserdl visszajelzést is kap
a Netpincér az étteremtol. Akkoriban olcsO megoldasnak tintek az Un. pager
személyhivd késziilékek, azonban a hddzat nem tette lehetévé az Uzenet
megérkezéserél vald nyugta kildését. Perger programozdi  hatterével azonban
kifejlesztette ezt a funkciodt, és elérte, hogy az Uizenetkiildé-szolgaltatok ezt beépitsék a
hélozati szoftverbe. [gy olyan éttermeket is be tudtak kapcsolni a Netpincér
szolgaltatasaba, akiknél a technologia amugy korlatot jelentett volna. Az a minddssze
10-12 olyan budapesti pizzéria, amely hazhozszalitott abban az idében, 2000-re
csatlakozott a Netpincérhez.

Szamos egyéb kommunikécids megoldast is kifejlesztettek az évek soran, melyek
kozul az éttermek a szamukra legmegfeleldbbet vaaszthatjak: fax, e-mail, sms,
bejelentkezés a Netpincér online rendeés-nyilvantartésdba, XML szabvanyos
rendszerkapcsolat, kézi termindl, mobiltelefonos flash akamazés, text-to-speach
rendszer a hagyoméanyos telefonokhoz (nyomogombbal torténé megerdsitéssel). Az

éttermek mellett afogyasztok piacais korléozott volt. A felnétt lakossagnak még 2002-
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ben is csupan 18 szézaléka internetezett, még aacsonyabb volt a Budapesten és
otthonaban internetez6k ardnya (WIP, 2002). Ez az év vizvdasztd volt abbdl a
szempontbdl, hogy a napi 200 rendelést elérve az addig kétfés mikrovallalkozés elindult
anovekedés Utjan.

Az internetes vésirlasokkal kapcsolatos fogyasztéi bizalom aacsony szintje,
vaamint a vdlakozds korldtozott pénzigyi lehetéségei miatt a szolgdtatas
népszeriisitése jorészt a szgjhagyomany Utjan torténé marketingre korlétozddott.
Szerették volna a vezeté portdokat ravenni arra, hogy egy féoldalukon elhelyezett
netpincéres dobozbdl is lehessen — jutalék fejében — éelrendelést inditani (tarsulasi
modell), de tartés megalapodast nem sikerllt kotnidk. HasonlGan elzérkoztak az
étkezéshez kapcsol6dd méarkak (példaul Uditsital-gyartdk) attdl, hogy sajat hirdetéseiket
elhelyezzék a Netpincér oldalan. Az internetez6k szamanak novekedése, és a Netpincer
folyamatos torekveése a szolgdltatas megbizhatdésaganak javitasara (példaul angol nyelvii
vagy avakok szdméra optimalizalt felllet) azt eredményezte, hogy a budapesti étermek
idével maguk jelentkeztek, hogy szeretnének bekertlni a Netpincér rendszerébe.

. (Portal) @  (Tarsulasi
- "~~~ _modell)
A
| B
Etterem1 Jtaas Fogyaszt6l
5 Kindlat, et -
Etterem2 Jutalék ———4—  Kinalat .| Fogyaszt62
P Netpincér |- >
Rendelés 7y Rendelés,
; . Visszajelzések ;
EtteremN | Etel-kiszallitas | | FogyasztoN
h Fizetés ,;

:----_----Vf-’{EHirdetési
+ (HirdetS) ! modell)

31. dbra. Netpincér: Ertékhdl 6zati modell — 1-3. szakasz

Az online kozvetités klasszikus modellje valdsult meg, amelyben a Netpincér az
éttermek és a fogyasztok kozotti teljes rendelési folyamatot Gsszehangolta, bar az ételek
minoségével és kiszallitdsaval kapcsolatos felel6sseg az éttermeké maradt. Mint a 22.
tablazat. téblazat és a 31. dora mutatja, a bevételi aramlat kizérdlag az éttermek felol
érkezett, a kezdetekben jutalék, majd az Uzlet felfutdsaval (amikor a rendszerben valo
részvételre mér onkeént jelentkeztek az éttermek) kilonbozé katal dgusdijak (havidij,
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listézasi dij) formgjdban. A portdokkal valo partnerség, vagy a hirdetésekbél valo
bevétel szerzés azonban tartésan nem valdsult meg, |asd a szaggatott nyilakat az dbréan.
(A legldtogatottabb magyarorszagi portalra szabott ,fiok”, a Netpincer.origo.hu nem
hozta a kivant forgamat az Origo.hu portd szamara) Hasonléan terv maradt a
Magyarorszégon rendkivil lassan terjed6 IPTV rendszerekbe val6 beéplilés, jollehet az
egyik szolgaltatéval megallapodés is szllletett atelevizion keresztill val6 ételrendel ésrol.
Ennek elénye lett volna, hogy a rendelés helye az IPTV-el6fizeti adatokbdl mar
rendelkezésre dl, igy rogton az adott cimre szdlitd éttermek kindlata jelent volna meg a
tévé képernysjén. Megva osult ugyanakkor a felhaszndl Ok visszajelzéseinek beépitése,
igy nemcsak az éttermek kindlata |athat a Netpincér oldalain, de kiéplilt egy adatbézis
atipikus szdlitas idokrol, és az étel minoségének értékel ésibol.

A Netpincér zleti modellje — 1-2. szakasz: online ételkzvetités

Ertékajanlat modell | § Piactér: éttermek kinalatanak kozvetitése a fogyasztok felé,

rendeléskozvetités — kényelem és egyszeriiség”; ,valaszték

aggregalasa”; ,megbizhato rendelésteljesites”

Architektura modell | 8 Partnerhaldzat: egyittmikédés az éttermekkel a kinélat
feltbltésében, a rendelésteljesités kdvetéseben

§ KoOzOsség: adathazis épitése a fogyasztoi értékelésekbdl,
tovabbajanlas rendszere (kisebb szerep)

Bevételi modell § Tranzakcids dij: jutalék az éttermekrdl a kozvetitett forgalom
utén

§ Eléfizetési dij: kataldgusdij az oldalon valo szereplésért

22. tablazat. A Netpincér Uzleti modellje — 1-2. szakasz: online ételkdzvetités

Netpincér — 2. szakasz: kiterjesztett online ételkdzvetités

B& az els6 szakasz technoldgiai korldtai egyre inkabb eltiintek, és a szélessavu
internethaszndlat is gyors felédésnek indult, a Netpincér dinamikus novekedése
Magyarorszégon korlatokba Utkozott. Az internetes ételkdzvetités ugyanis helyhez
kotétt abban az értelemben, hogy egy adott cimre csak bizonyos tévolsagbdl fognak
hazhoz szdllitani az éttermek. Az aapito tulajdonosok azzal kalkulatak, hogy nagyjabdl
500.000 fés telepllésméret felett érdemes a Netpincér szolgaltatésat elinditani. 1lyen
teleplilés Magyarorszagon csak 1 van, afévaros, Budapest. Itt azonban a nbvekedés mar
nem az éttermek, hanem az ételt otthonukba rendelni szandékozok oldalardl korlétos. A
tovabbi magyarorszagi megyeszékhelyek esetében azonban mar nemcsak a kics

piacméret, hanem a hazhoz szdlité éttermek alacsony szdma is korlatot jelentett,
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jollehet, tobb nagyvarosban ennek ellenére dindult, és napjainkban is Uzeme a
Netpincér szolgétatésa

A keletkezett nyereség visszaforgatasara, és az Uzleti modell tovabbi kiakndzéséra
tobb Ut kindlkozott. Az egyik Ut atermékkor bévitése volt. A vallakozas Georgeous.hu
cimmel prémium termékek boltjat probata megnyitni, végul leadlitottdk a projektet.
Elelmiszer, jégkocka, szendvics kozvetitésével kisérleteztek, valamivel nagyobb
sikerrel. Napjainkban ezeket a napi ebéd rendelése és az éttermi asztalfoglalas
bevezetése egésziti ki. A 2008-ban 6szén indult Asztalom.hu online asztalfoglalo
rendszer az ételkozvetités modelljét és technologiéd mésolja. A vezetok becsése
szerint 2009-ben mintegy 300-400 olyan étterem van Budapesten, amely belst IT
rendszerel tekintetében alkalmas csatlakozni e szolgéltatashoz. Koziluk 2009-ig 150-en
csatlakoztak. A Netpincér aapizletéhez hasonl6an most is abban gondolkodnak a
vezeték, hogy néhany éven belll tobb (600-800) partnerik lesz, mint amennyi
technol 6giailag ma egyaltalan csatlakozhatna.

Az Uzleti modell tovabbfejlesztésének kdvetkezo terepe a nemzetkozi terjeszkedés lett.
Mar 2004-ben elindult az osztrék, majd hamarosan a német masolata a Netpincérenek,
Netkellner néven. Azéta tovabbi 6 orszégban inditottdk € az Uzletet: Anglidban,
Franciaorszagban, Lengyelorszagban, Csehorszégban, Szlovakidban és Romaniaban.
Mig az el6bbi orszagokban a piacra |épést a meglévo versenytarsak nehezitették, addig
az utébbi harom esetében éppen azok hianya: a Netpincérnek kell bevezetnie,
elfogadtatnia ezt a szolgdtatést. Bulgéridba jutalékért a teljes know-how-t adték €,
azonban 3 év utan sziinetelteni kellett az ottani tevékenységet, mert nem siker(lt
elterjeszteni a szolgaltatést. A tobbi orszagban kil6nb6z6 szervezeti megoldassal, de az
eredeti, sgjét Uzleti modelljukkel vannak jelen. K6zos elem az azonos informatikai
hattér és Ugyviteli folyamatok. A kilonbségek a kovetkezo terlileteken jelentkeznek,
melyek egyUttal az Uzleti modell alkalmazasat |eginkdbb meghatérozo korilményekként
is azonosithatjuk:

- amegfelel6 helyi partner megtaldésa (olyan megoldés szilkséges, amely elfogadja,
hogy tobb éves épitkezési idészak szilkséges ahhoz, hogy az Uzlet elérje a
nyereseges Uzemmeéretet),

- akommunikaciés technol 6gia hasznalaténak helyi sgjdtossagai (az éttermek még az
EU-n belll is nagyon kilonbdznek az dtaluk hasznalt IKT tekintetében),
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- az internet-hasznalati szokésok (nemcsak az internetezok szamétdl fligg a modell
sikere, hanem az internethasznél atban val 6 jartasség is fontos meghatarozo tényezo),
kultara és egyéb hagyomanyok (példaul Nyugat-Eurdopdban 30 éves miltja van az
étel-hazhozszdllitasnak, Magyarorszagon 1994-ben indult az elsé ilyen;
Magyarorszégon 8 eurd az atlagos rendelési értek, Ausztridban és Németorszégban
ennek a kétszerese, Franciaorszaghban 28 euro),

és a verseny (mig Magyarorszagon piacvezeté a Netpincér, addig Anglidban,
Hollandidban és Danidban erds poziciokat épitett ki a JustEat.com, Németorszagban

aPizza.de, Franciaorszégban az AlloResto.fr ameghatarozé szerepl6).

Orszag Helyi sajatossagok Kdzos elemek
: § Ir&nyitas és ligyfélszolgalat Budapestrdl (pl. német

Ausztria . 1

vezetékes telefon Budapesten csorog ki)
Németorszag 8 Az oszt.rak éttermek féleg faxon hajlandoak rendelést

fogadni

§ A magas internet-penetrécio és az otthonrol rendelés

népszeriisége ellenére az internetes rendeléshen

tobb tamogatasra szorultak a felhasznalok § Webdesign
Anglia § MLM-szerii ,eat-and-earn” rendszer, a fogyasztok

részesedhetnek az altaluk ajanlott 0j felhasznaldk

§ Kommunikacios

jutalékabol szerverek
§ Az éttermekben hianyz6 technoldgia miatt vezetékes
telefonra fejlesztett text-to-speach rendszer § Mukodési
§ Zoldmez8s beruhazas helyi partnerrel folyamatok
Franciaorszag § Az online ételrendelésnek nincs hagyomanya,
oOteurés bonokkal probaltak ravenni éket erre
Lengyelorszag § Helyi partner szindikatusi _szerzc’_idéssel
§ Joval nagyobb varosok, piac, mint Magyarorszag
Csehorszag § Helyiiroda, lzleti partnerrel, netpincéres
Szlovékia alkalmazottakkal
Romania § A piacon ismeretlen szolgaltatas bevezetése
Bulgaria § Know-how / licencértékesités tortént § Nincs

23. tablazat. A Netpincér Uzleti modelljének igazitdsa a kulfoldi piacokon

Netpincér — 3. szakasz: ételkdzvetités és oldalprojektek

A Netpincér Uzleti modellje szempontjbdl kulcstényezének bizonyult két tényezo:

- az online ételt rendelni szandékozo fogyasztok megszerzése (el ssorban a Netpincér

internetes keresékben, és relevans oldalakon, hirdetésekkel vald jelenlétén

keresztil),



- arendelések tovabbitasanak, kezelésének lehet6 legnagyobb rendelkezésre dllasa,
megbizhatdsaga (az étterem igényeihez val6 alkalmazkodas a technol 6gia terén, egy
kotelezéen atveends rendszer helyett).

A két sikertényez6 olyan képességek kifejlesztését igényelte a Netpincértsl, amelyek
ondldan is éetképes termékekké vdhattak. A nemzetkdzi  terjeszkedéssel
parhuzamosan inditotta el 2005-ben a vallakozas a Klikkmania.hu-t, amely jelenleg az
egyik legnagyobb fliggetlen keresdmarketing-ligynokség Magyarorszagon. A
nemzetk6zi Google és a regiondlis Etarget atal uralt magyarorszagi keresdmarketing
piacon a Netpincérrel kapcsolatban felhalmozddott tapasztalatra alapozva kiterjedtebb
Ugyfélkort épitettek ki.

A keresdmarketingben vald tanacsadéds mellett dobozos szoftvertermékeket is
értékesit a valakozés. Mint a kovetkezé felsoroldsbol |éthato, ezek kivétel nélkil a
Netpincérnél korabban megoldott problémak , melléktermékeként” jottek |étre.

- Internetes aruhdzi akalmazésok a nyilt forraskdédli Magento e-kereskedelmi
rendszerre, vagy a Joomla online tartalomkezelé rendszerre épitve. A rendszerek
testre szabott kiépitése a Netpincér weboldal-készitési és -elemzési tapasztalatait
hasznositja. Folyamatosan vizsgdltak a vevok magatartésdt sgjat honlapjukon,
elemezték sikeres és kevéshé sikeres elhelyezések és elrendelések mikodését,
amivel vélemeényuk szerint jelentés ismeretekre tettek szert weboldal optimalizaléas
és analitikaterén.

- Kommunikécios megoldésok: faxszerver, illetve SMS szerver a bejové és kimené
faxok és SMS-ek kulonbdzé formdumra (e-mail, PDF, XML stb.) vaé
atdakitésara, MMS  kildés szamitégéprol. A Netpincér szdméra ugyanis
|étfontossagu volt, hogy barmilyen rendszer miikddik az éttermeknél, a rendel ések
tovabbitasa és kdvetése megbizhatdan miikodjon.

- Kozvetlen eosztasi rendszerben dolgozok szamara a feladatok elosztasat végzo
szoftveralkalmazés. A Netpincérnél folyd Ugyfélszolgalati munka szervezése soran
| étrej 6tt technol bgia tovabbfejlesztésével.

- Banner shopping: egy flash akamazés, amely hirdetésként jelenik meg a siiriin
|&togatott portdlokon, és ahol az oldal elhagyasa nélkil egy teljes vésarlas folyamat
végigvihetd. Mindez a Netpincér azon elképzel ésére éplilt, hogy az ételrendel és egy
viszonylag egyszerii folyamat, amely néhany kattintéssal |ényegében egy hirdetésen
bel il végigviheto.
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A Netpincér tovabbrais az aapitok tulgjdondban van. Nemzetkozi terjeszkedését és az
Uj Uzletédgak fejlesztését olyan Utemben végzi, amilyen Utemet a kiindulé Uzleti modell

nyeresége — kil s6 téke bevonasa nélkil — megenged.

A Netpincér zleti modellje — 3. szakasz: ételkozvetités és oldalprojektek

Ertékajanlat modell

§ Piactér: éttermek kinalatanak kézvetitése a fogyasztok felé,
rendeléskozvetités, fizetés — ,kényelem és egyszeriiséqg”;
,valaszték aggregalasa”; ,meghizhaté rendelésteljesités”

§ Kozmiui: keresémarketing tanacsadas, e-kereskedelemhez
kapcsolodd szoftvertermékek — ,élenjard megoldasok az
internetes tevékenységek tamogatasara”

Architekttra modell

§ Partnerhalozat: egytttmikodes az éttermekkel a kinalat
feltdltésében, a rendelésteljesités kovetéseben

§ KoOzOsség: adatbazis épitése a fogyasztoi értékelésekbdl,
tovabbajanlas rendszere (kisebb szerep)

Bevételi modell

§ Tranzakcids dij: jutalék az éttermekré| a kozvetitett forgalom
utén

§ Eléfizetési dij: katalogusdij az oldalon val6 szereplésért

§ Termék és szolgéltatas arbevétele: tanacsadai dij,
szoftverek licencdija

24. tablazat. A Netpincér Uzleti modellje — 3. szakasz: ételkdzvetités és oldal projektek
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32. &bra. A Netpincér ndvekedése

(Forrés: Babel-Sziics, 2009:55; a 2009-es adatok tervezett értékek)
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Netpincér: az uzleti modell 6sszefoglalasa

A Netpincér esete a fentiek alapjan Ugy értékelhetd, hogy a vélakozés kdzel 10 éves

torténete soran nem vatoztatott Uzleti modelljén. Ezzel szemben stratégiai 1épései arra

iranyultak, hogy a meglévé Uzleti modellbsl — az internetes ételkozvetités — hozza ki a

maximumot. Ez folyamatos innovéaciokban testesilt meg, a miikddés (folyamatok)

hé&rom kulcsteriiletén:

- Marketing. Az U vasarlok megszerzése maig a legjelentésebb kihivas a modellben,

hiszen egyszerre kell elérni, hogy a maganszemélyek otthonrdl akarjanak ételt

rendelni, hajlanddak legyenek ehhez az internetet hasznélni, és a Netpincér oldalat

vélasszak. Az internetes kereskedelemben elsok kozott jelent meg a Netpincérnél
tobbek kozott:

o

o

akattintas helyett vasarl as alapon fizetett online hirdetések,

Kisérlet a téarsuldési modellel (portélra elhelyezett vasarlasi doboz, vagy a
portal dtal markazott 6ndllé netpincéres oldal),

vizudlis sugo az olda haszndatahoz (mozgo-beszélé pincér segitette a
Netpincér oldalan val 6 eligazodast),

rendelési bonok és kedvezmények Uj vasarléknak (Franciaorszagban
offline szorolapon, Magyarorszégon blogokkal val 6 egyittmiikdésben),
internetes kereskedék bonrendszere (a Netpincér kezdeményezésére més
e-boltokban bevathaté bonokat lehetett szerezni az ételrendel éssel, akar
arendel és értékét meghal ad6 Osszértékben),

az Uj vevoket ganlo felhasznal ok jutalmazasa (Anglidban jutalékbdl valo
részesedéssel).

- Ertékesités (éttermek felé). Az étermek meggydzése féleg addig jelent kihivast,

amig a kozvetit6 modell nem éri & a kritikus tdmeget. Amig az étterem 6nmaga

nem értékesit online, addig szdméra vonzd lehet a rendszerbe vald csatlakozés,

mellyel ajutalékért cserébe () értékesitési csatornahoz jut. A Netpincér arazasa (az

éttermek felé) figyelembe veszi a rendszer érettségét, listdzds dijat csak az érett

piacokon akamaz. Az éttermek rendszereihez (fax, telefon, étermi szoftverek)

szinte korldtlan akalmazkodast fejlesztett ki a Netpincér, nem egy innovéacioét

felmutatva (személyhivok szoftverének tovébbfejlesztése, szoveg felolvasasa
telefonban stb.).
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- Informatika. Elenjard rendszerek helyett a lehetd legegyszeribb megoldéasokra
torekedtek, mér a valakozés szitkks anyagi lehetéségel miatt is. Az Ugyvitelben az
emberi hibakat prébaték kiiktatni az automatikus rendszerekkel, a honlap pedig
sokaig valtozatlan alapfelépitéssel mitkodott, hogy a vevok mindig a megszokott
l&tvannyal taldlkozzanak. Az internetes fizetést csak akkor inditottak be, amikor mar
el is varték ezt a fogyasztok. Az Ujitdsok elsésorban a kilonbdzé technologidk és

rendszerek Ujszerti 6sszekapcsol asaban jelentkeztek.

Stratégia Uzleti modell Folyamatok > : Kl,JICS .
sikertényez6k
8§ belllrdl épitkezo § B2C internetes partneréttermek § egyszerliség,
novekedés piactér: ételrende- felkutatasa gyorsasag a
§ megkulonbozetés: lések kozvetitése kinalat karban- rendeléskor
innovécio a folya- az éttermek dltal tartdsa, honlap § hibamentes
matokban, tgyfél- fizetett dijakbol miikodtetése folyamatok és
orientaltsag késéhb: rendelésfelvétel- és panaszkezelés
§ késbbb: § fogyasztok Uj tovabbitas § miikodés globalis
nemzetkozi szerepe: vissza- § fogyasztdi tapasz- és lokalis elemei-
terjeszkedés és (] jelzések, bevétel- talatok gy(jtése nek egyensulya
Uzletagak ,inkuba- megosztas § marketing § lock-in: éttermek
lasa” § e-kereskedelem- § kulfoldi partner és fogyasztok
hez kapcsolodo megtalalasa megtartasa
szolgaltatasok, § szerzett tudas § (j lzletgak:
termékek Ujrahasznositasa tudastranszfer

25. téblazat. Netpincér: stratégia, Uzleti modell, kiemelt folyamatok, sikertényezék

Az Uzleti modell kiterjesztésének harom formga indult el, elsdsorban az aldbbiak kozil
az utébbi ketté hozott sikereket:

- A modell kiterjesztése az ételek kozvetitéserdl mas, kapcsolodd termékek és
szolgétatasok kozvetitésére. Ehhez gyakran hianyzott a megfelel6 nagysagu kinalat
amagyar piacon.

- A model kiterjesztése kulfoldi piacokra. Ennek soran a Netpincér igyekezett
megtartani az eredeti modellbél annyit, amennyit lehetett. Foleg a szervezeti
megol dasokban, marketing folyamatokban azonban alkalmazkodnia kellett a helyi
sgjatossagokhoz.

- A modell tapasztaataibol U termékek és szolgdltatdsok kifgjlesztése. A
keresdmarketing-tigynokség és a dobozos szoftvertermékek mar kilépnek a kiindul o
Uzleti modellbdl. Ugyanakkor szorosan kapcsolddnak is ahhoz, mert az online
ételkdzvetités jelenti e termékek ,,inkubatorhazét” .
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Ezek révén a tébb ldbon allast is biztositja a Netpincér, bar tevékenységei tovébbra is
dapvetéen az internethez, az online Uzletvitelhez kapcsoldédnak. A valakozas
tulgjdonosai tovabbrais az alapitdk, akik a nyereséget ezekbe a stratégiai fejlesztésekbe
forgatjdk vissza. Egyelére nehéz megiténi, hogy ezzel a hatérel a nemzetkozi
terjeszkedés vagy az oldal projektek (esetleg mindkettd) vihetok-e inkabb sikerre.

- [ Ettermek, «— Fogyasziok ¥~  Fiokok

‘ uzletek

/| Ugyfelek
N . Klikkmania | Szoftverek .
Keresémarketing Szoftver-
ugynokség __Uzletag

33. dbra. Netpincér: A harom Uizletag &fogd Uzleti modellje
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Netpincér: az tzleti modell bels6 6sszefuiggései

A Netpincér ok-okozati tipusi Uzleti modelljének d&bréazolasakor (34. abra,
jelmagyarazat: 107. oldal, 61. labjegyzet) a technol6gia-befogadés kilsé tényezéjét is
szerepeltetem. Ez ugyanis két oldalrdl is korl&tozza az egyébkeént a pozitiv megerésités
miatt j0 novekedési potencidla rendelkez6 modellt. A kdzéppontban az éenjaro
szolgdltatas dl. Ez az, ami fogyasztast eredményez. A forgaom viszont rogton
visszahat a partneréttermek szaméra, ami tovébb emeli a szolgaltatés értékét. Ez olyan
erés Onerésité kor, hogy Budapesten annak ellenére pozitiv visszacsatoléssal miikdodik,
hogy ajutalék mellett havidijat, sot, egyszeri regisztrécios dijat is kivet a Netpincér az
éttermekre (a polcpénz negativ nyila az éttermek felé az dbran). Természetesen szamos
résztényezét elhagy a modell, de latszik, hogy az egyszerii honlap a fejlesztési igény
csokkentésével csokkenti a bevételigényt is, mikdzben javitja a kezelhetéséget, ezaltal
fogyasztést vonz. Az éttermek oldalardl a pozitiv onerésité kor beinduldséhoz a
rendel éskozvetités és -kovetés megbizhatosagara helyezte a Netpincér a fé6 hangsulyt.
Természetesen més pontokon is beavatkozhat a vezeté az egyes tényezok szintjének

emelésével vagy csokkentésével.
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34. dbra. A Netpincér Uizleti modelljének bels Gsszefliggései
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4.3. Az esettanulmanyok vizsgalata a kulcsfeltételek
szempontjabaol

Az esettanulmanyok elemzése sordn bemutattam, hogy
- kozel 10 éves idétavon milyen modon aakult, igazodott a hdrom vizsgalt Uzleti
modell, kitérve az értékajanlat, az architektira (szervezetkdzi kapcsolatok) és a
bevételi &ramok valtozésara,
- milyen kulcsfolyamatok voltak sziikségesek az Uizleti modellhez, és hogyan valtozott
amodellre épitett stratégia az idok sorén,
- milyen kulcs sikertényezok és egyéb tanulsdgok azonosithatdk az adott esetben.
Az esettanulméanyok segitségével azonositottam az internetes Uzleti modellek
eredményes mitkodésének (bevalésanak) kritikus feltételeit. A harom , torténet” kdzos
és eltéré vonasait ezek mentén mutatom be ebben a fejezetben. Ennek sorédn a 2.3.
fejezet elméleti megkozelitéseire tAmaszkodom, kitérve

- atarsadalmi bedgyazottsag,

az informatika és a verseny kapcsolatanak,

atranzakciok, atudés, és a partnerség,

akritikus tdmeg és a bizalom, valamint
- asdtratégiai innovacio

szerepére.

4.3.1. Tarsadalmi beadgyazottsag

A harom esettanulmany aapjan megdllapithatd, hogy az internetes Uzleti modellek
alakuldsa alapvetéen Osszefligg azok tarsadalmi bedgyazottsagaval. Megfigyelheté az
Index és a Netpincér torténetében a hazai internet-haszndlat 2005 végéhez kotheto
robbanasa, de a 2003 €l étti idészak alacsony penetracids adatainak hatésai is. Az online
rekldmpiac 4.1. alfgjezetben bemutatott exponencidlis novekedése az Index kiljuld
Kisérletez6 kedvét hozhatta meg, a valdati internet-haszndlat alacsony szintje viszont a
Sunbookshoz  hasonl6 B2B  piacterek  esélyeit  gyengiti.  Magyarorszag
e-felkészliltségbeli lemaradédsa a nyugat-eurépai  orszégokhoz, és egyes regiondlis
versenytarsakhoz képest megnehezitik az internetes vallalkozésok inditését és életképes
mukodtetését. Elképzelheté, hogy ez a kapott eredményeket is erésebben orszég-
specifikussa teszi.
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Az Index, a Sunbooks és a Netpincér elemzésében felhasznditam a cselekvéha 6zati
megkozelitést. Ez rdmutat, hogy az Index felfoghaté a technoldgia (portdl motor,
internetkapcsolat stb.), a ,tartalomgyartok” (Ujsagirok, hirligynokségek stb.) és a
,vevok” (olvasok, hirdeték) rendszereként, de maga is szereplokent illeszkedik az
internetes vallalkozasok és hagyomanyos vallalatok internettel kapcsolatos cselekvésé-
nek rendszerébe. Beldthatd, hogy az Index versenytarsanak tekinthet6 hir- és kbzdsségi
portalok, internetes kereskedok, és piacterek kozbsen épitették ki a kornyezetiket.
K6z0s érdek volt ugyanis a felhasznaok internetre vonzésa. A korabbi tavkozlés
monopdlium, a Matéav (Axelero leanyvallalata) tobbek kozott azért inditotta el 1998-ban
az Origo horizontdlis portdt, hogy a tartalom oldaardl vonzébba tegye az internet-
hozzé&férés szol géltatésait. Més telekommunikaci 0s szol géltatok is beszélltak atartalom-
gyartasba: Stop! (Telnet: hostingszolgadtatas), Eol.hu (Elender: internetszolgaltatas),
Korridor (MTM-SBS/TV2: televiziozas), Chellé (UPC: kébelszolgdltatés), Univerzum
(Vivendi: tavkozlés).®

Az internetes vallalkozasok kozott erés kolcsonos fliggoség alakult ki. Ezt jelzi,
hogy a ma meghataroz6 magyarorszagi online vallalkozasok kozoétt sokak szamara 2005
végen, 2006 elgén beszélhetiink forduldpontrdl: vizvaasztoé alkalmazéssa lett az Iwiw
kozosségi portal, megugrott a Bookline online kdnyvértékesitése, felporgott az online
reklampiac, és egyes lapkiadok online kiadvanyanak nyeresége akér le is korozte a
hagyomanyosét. Itt nem csupan az internet-penetracié alakulasa volt meghatarozo,
hanem a felhasznal Ok internettel kapcsolatos attitiidje is megvaltozott.

Az internetezék és internetes vdalakozasok hdl6zata (network) azonban a
tarsadalom egészében szintén cselekvének (actor) tekinthetd. Mig az ezredforduldn az
internet irant csak a tarsadalom sziikebb rétegel érdeklodtek, méara az internet — vele
egyutt az internetes vallalkozasok dtal kindlt tartalmak és szolgaltatasok, és az ezeket a
haszndlat soran |ényegében tovébbfejleszts, kiegészité felhaszndldk — a térsadalom
alapveté infrastruktargava vélt. Ez egy igen latvanyos példa a Hughes (system
thinking) atal leirt , mozzanatra’, amikor az internet elkezdi befolyasolni a tarsadalmat,
amely ezutdn — pédaul blogok, kapcsolati hdldk felfedezésével — vissza is hat a
technol 6giara.

A Netpinc&r nemzetkdzi terjeszkedésének esete raerésit erre a feltevésre.
Vaamennyi kilfoldi piacon az latszik kihivasnak, hogy hogyan vehetok ra az emberek

az online ételrendelésre. A Netpincér vezetdje tobb interjuban is hangsulyozta, hogy

83 Ezek kozil 2005-re mér csak a Stop! portal miikodstt, de més tulajdonosi héttérrel.
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véllalkozasuk hagyomanyos értelemben vett rekldmozésanak forgalomra gyakorolt
hatésa minimalis. Ezzel szemben az internettel, online vésarlassal és a hazhozszallitassal
kapcsolatos — tarsadalmi szintti — fogyasztéi attitiidok meghatarozd szereppel birnak.
Ezért igyekeznek épitkezni a meglévo fogyasztdik kapcsolati tokéére (a rendszer
tovébbgjanlasanak jutamazaésa az Uj fogyasztok rendeléseibol valo jutalék-
részesedéssel), vagy egyuttmikodni portalokkal (a népszerti webes csomdpontokon
elhelyezett rendelési ,,dobozok” Uj vevéket hoznak a Netpincérnek, de egyuttal a portd
kindlata is gazdagodik). Masik példa a magyarorszagi Pizzabon akcidjuk — az online
ételrendeléskor més, t6luk flggetlen (1) online boltban felhaszndhatd bont adtak —:
azért vezette be a Netpincér, mert vezetéik ugy vélik, hogy ha mas (példaul viragkildo)
oldalakon vésérolnak az internetez6k, az hosszu tdvon nekik is hasznos. Hozzgérul az
internetes kereskedelemmel kapcsolatos attitidok véltozésahoz, és leginkabb ettdl
véarjak a Netpincér forgalmanak novekedését.

A Sunbooks esetének értelmezésében is fontos a kapcsolati toke szerepe és az iparég
atfogd rendszerébe valo illeszkedés. Mig a konyvértékesités ipardgaban a bizalomra
épulo tarsadalmi toke lehetévé tette a hatékonytalannak ting folyamatokat, addig a
Sunbooks nem rendelkezett elég kapcsolati tokével, a meglévé rutinok atal akitésahoz.
(Mésképp fogalmazva, a bizalom hidnydban a csatlakozas tranzakcids koltségel
magasnak tiintek a nagy kiadok szaméra) Tovabba, kezdeti célkitizése szerint
meghatarozé (akar monopol) szerepre probalt szert tenni: a meglévs, mélyen beagyazott
nagykereskedések akar teljes kiiktatasaval .

A Sunbooks kordl kialakult a sikeresen meggy6zott kiadok és kiskereskedok
hadl6zata. Ezek a szereplok azonban nem szakadtak ki az iparag hagyomanyos
hal6zatébdl sem. A Sunbooks nem kovetelt t6lUk kizardlagossagot: igy a partnerek nem
adtak fel meglévo, személyes kapcsol atrendszeriiket és Uzletvitel Uket (val 0sziniileg més
feltétellel tobbségik sosem csatlakozott volna a Sunbookshoz). Az interjuk sordn a
Sunbooks Ugyvezetéje Ugy fogalmazott, hogy az 6 tevékenysége kevéshé szdl maganak
arendszernek az értékesitésérsl, mint inkabb arrdl, hogy a partnereket rébeszélje, hogy
.letérjenek a kitaposott Osvényrél”, megvatoztassa gondolkodasukat. Az iparégi
hatalmi strukturat tekintve azonban tdbbre lett volna szilkség: a tobbi szerepld
érdekeltségének megteremtésére. Ennek hianydban szamos kiadé nem csatlakozott, és
sok kiskereskedé6 a Sunbooks haszndlata mellett is elsésorban a hagyomanyos
beszerzési csatornakat (a korabbi kapcsolatrendszert) részesitette el 6nyben.
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Kitéro: A Sunbooks Uzleti modellje Gjraolvasva

Ezen a ponton egy kitérét téve a Sunbooks esettanulmanyéanak Ujabb olvasata a 30. dora
modelljénhez képest Uj Osszefliggésrendszert tar elénk (35. &bra). Ezen a térsadami
bedgyazottsaghoz kapcsol6do fenti tényezoket szerepeltetem. A Sunbooks a kivao
szolgéltatas és a személyes meggy6zés Utjan tudja csak befolyésolni sajét sikerét. A
kival6sagon alapul6 személyes meggy6zés azonban csak korlétozottan befolyasol két
igen fontos faktort, a Sunbooks kiadok altal észlelt éetképességét (ezt inkabb a
bevételek, a nyereséges mitkodeés segitené), és a kiaddknak a Sunbooksba vetett, annak
életképességétol isflggo bizalmat. Van ugyanakkor két olyan tényezé az doran, melyek
a Sunbookstdl teljesen flggetlenek: az Magyarorszag e-felkésziltsége, és a kiadoi
érdekek (narancssérga héttérrel és fehér betiivel kiemelve). Az elébbi fejlodésétsl a
Sunbooks pozitiv hatast remélhet mind a kiaddk, mind a kiskereskedok oldalérol, de
kulonds mobdon elentétes hatast is kivalthat. A kivaldsdgon aapulé személyes
meggy6zés mellett ugyanis a kiadd sgjat hatékonysaga (pontosabban annak hidnya)
gy6zhetné meg a kiadokat a csatlakozasrdl. Az e-felkésziiltség javuldsaval azonban a
kiadd maga is befektet informatikgjdba (sgjat adatbazisok, nyilvantartasok, vallalat-
iranyitési rendszer), igy végso soron csokkenhet a rendszer dtaluk észlelt hasznossaga.
Vegylk észre, hogy az észlelt életképesseg bizonyos idé utdn akar csokkentheti is a
bizalmat, mert a nagy kiaddk szaméara nem vonzo egy tul erés , Uj szerepld” az ipar-
&gban. A kiaddi érdekek a mésik olyan tényez6, amelyre nem tud hatni a Sunbooks, bar
az, hogy veégul egy kiadd véséroltafel, akar egy megoldasis az érdekeltség kérdésére.
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35. abra. A Sunbooks beagyazottsag-modellje
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Visszatérve a térsadaom és technoldgia témagjahoz, a technoldgia tarsadalomban
betdltott szerepe a vizsgdlt internetes Uzleti modellek szempontjdbdl vitathatatlan.
Mindharom esetben fontos volt, hogy a célcsoport minél nagyobb szézalékét elérjék a
rendszerrel. Eppen ezért az Uj technoldgia (internet) szempontjébdl , Ujitoknak”
tekintheté csoport helyett igen hamar a, korai elfogadok” igenyeinek kellett megfelelni.
A Netpincér kiemelt hangsulyt fektetett arra, hogy az étermek kiaakuléfélben 1évé
technol 6giahaszndlatdhoz alkalmazkodjon. Hiszen a kiindulé termékétlet a hianyzé
éttermi infrastruktdra miatt kezdetben megvalOsithatatlan volt. Ezért programoztak
pédaul Uj funkciondlitést a szeméyhivokhoz, vagy fejlesztettek nyomogombos
visszaigazoldst és szovegfelolvasést az anglia éttermek vezetékes telefonjainak
kezelésére. A felhasznddi oldalon ugyanakkor a legegyszeriibb technologiét
alkalmazték, hogy oldalaik gyorsan letbltheték és konnyen kezelheték legyenek.

A technol 6gia-befogadés alakuldsa az Index Uzleti dontéseiben is tetten érheté. Az
Index cikkeinek ,egyedi stilusa’ az internet-hasznalat innovétoraira szabott volt. Az
Uzleti modell harmadik szakaszéban azonban, amikor az internet mér a tarsadalom korai
tobbségéhez elért, apozicionaltdk példaul a Velvet n6i magazint szélesebb olvasoi kort
megszolitd bulvdrmagazinnd. A nagy savszélességet igényl6 interaktiv, videds
hirdetések akamazasaval is megvartdk, amig a szélessavl internetelérés valt
Atadnossa az internetezék korében.

A Sunbooksnak az eredeti tervekhez képest sokkal intenzivebben kellett
foglalkoznia a technologia oktatésaval (példaul kiskereskedoket szeméyesen
meglatogatva), mert a rendelések aacsony szintje gyakran a szdmitdgép-hasznal atban
val 6 alacsonyabb szintii jartassaghdl fakadt.

4.3.2. Informatika és versenyelony

Az interneten folyd versennyel kapcsolatban bemutattam a feltevést, miszerint az
informaci6s folyamatok levanak a fizikaiakrdl, és 6ndllé Uzletként hatdrozdédnak meg.
A Netpincé& beleillik ebbe az elgondolasba. Tevékenysége szinte teljes egészében
online, informéciokkal dolgozik. A folyamatokbdl a digitalizalhatdkkal foglalkozik (pl.
online fizetés), de a fizikaiakkal nem (pl. étel kiszallitasa). Kérdés azonban, hogy mit
tud tenni a Netpincér annak érdekében, hogy informécids Uzletét ne veszélyeztessék a
fizikai folyamatot végz6 éttermek? Amig a fogyasztok vaogatni, Gsszehasonlitani
szeretnének, addig mukddik a Netpincér-modell. Ha azonban az éttermi méarkak
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er6sddnének, és hiiség alapu kapcsolatot tudnanak kialakitani online vendégeikkel, ezek
aké&r ki is léphetnek Netpincérbol, hogy kizérdlag sajat honlapjukon szolgéljak ki
vendégeiket: azaz lehetséges olyan forgatokonyv is, amelyben az 6ndlé informacids
Uzlet é etképessége kérdésesse valik.

A Netpincérrel szemben a Sunbooks éppen a raktarozas automatizilésara, €s a
logisztika hatékonysagénak novelésére épitette Uzletét. Az esetbol az latszik, hogy a
fizikal anyagaramlés fontos szerepet tolt be az Uizleti modell mdgotti folyamatok kdzott.
Ez az, amihez élenjard partnert kerestek az indulashoz (Magyar Posta), valamint az is,
ami a tobbi folyamat viszonylagos dlandosaga kdzepette tobbszor valtozott (szolgaltatd
valtés, majd sgét kézbe vétdl), és végll az, ami a nagyvevok szamara is kulcsszempont
volt.

Az Index tevékenysége eleve a média informacio-intenziv iparédgahoz kapcsol 6dik.
A médiacégek dtaldban egyszerre Ujracsomagol6i a mar meglévé informacionak, és
eléalitoi sga tartalomnak. Az Indexen a multimédids tartamak ardnyanak
novekedésével az ,Ujségirok” fizikai jelenlétének szerepe felértékelodik (ott kel
lenniUk nekik és atechnolgianak az esemeények helyszinén). Méasfel6l, a kozosseg alta
feltoltott kepanyag és videdk az informacids Ujracsomagol 6i folyamatokat erésitik. Az
,Uzlet” tehdt marad alapvetéen ,,informacios’. Az Index szembesllt azzal a dilemméval
is, hogy életképes-e 6nall6an az online tevékenység, az offline (azaz fizikai valdjaban
létez6) médiaval szemben. Az 1. szakaszban a vezetoi értekezleteken még nyomtatott
Ujsag kiadésa is felmeriilt. Késobb a portd autds mellékletébsl kéthetente televizios
miisort gyartottak, amely egy orszédgos kereskedelmi csatornan keriilt adasba. A
versenytérs Origo 2009-ben két (offline) tévécsatornat inditott el. Az Index ilyen iranyd
terjeszkedés helyett a hirek kilénbdzé forméumban (cikk, vided) valo kdzzétételének
keverésében gondolkodik.

A stratégiai informéciorendszer megkdzelités Iényege, hogy az informaci Gtechnol 6gia
az automatizaldson, dontéstdmogatason, folyamatok katalizdasan, vagy a
tudasmenedzsmenten tdl alkalmas arra, hogy tdmogassa vagy aakitsa a szervezet
versenystratégigét. Az internetes Uzleti modellek kifejezetten a technologidra épité
verseny eszkdzének tekinthetok. Kérdés azonban, hogy a verseny befolyasolédsa mely
tényezokon keresztll torténik, és az esetlegesen el érhet6 versenyel 6ny fenntarthaté-e.
Az Index esetében az 1. szakaszban Ugy tiint, az internetes portdok olyan Uj Uzleti

lehetdseget jelentenek, amely () piacot, iparagat hoz létre. A technol6giak mér kordbban
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emlitett konvergenciga ezt arnyalja: az Index — modelljének 2. szakaszatol kezdve —
valdjdban online média, tehd a tartalomszolgdltatas és szorakoztatéds egy |ehetséges
formgja, csatornga. Nyilvanvald, hogy a figyelemért (és ezzel a hirdetokért) vald
versenyben az offline és az online média versenyez egymassal. A média terlletén az
eset alapjan nem az internet mint informéciotechnologia a meghatarozd forrésa a
versenyelénynek: a figyelemért folyd versenyben tarsadami (médiafogyasztasi
szokasok) és emberi (egyedi stilus, kozOsségépités képessége, tudas) tényezdk
meghatarozdbbnak |atszanak.

A Sunbooks és a Netpinc&r Konsynski és Warbelow szervezetkozi
informécidrendszer osztalyozasa mentén az ,Uzletagi platform” tipusba sorolhatd.
Ebben a tipusban a stratégiai kontroll a fliggetlen hal 6zatlizemelteté kezében van, aki a
bemeneti és akimeneti oldal szerepl it hozza 6ssze: kdzvetiti és szervezi kapcsol ataikat.
A szakirodalom alapjan az ilyen platformok aké& fenntarthatdé versenyelényhtz is
juttathatjdk a piactér szervezdjét. A fenntarthatdsaghoz viszont nehezen utanozhato,
értékes, ritka szolgaltatasra van szilkség. A Sunbooks és a Netpincér jelentés |épéseket
tett, hogy nehezen méasolhato legyen a rendszer hardver és szoftver alapja. A Sunbooks
kezdeti beruhdzasa a rendszerbe olyan mértékii volt, ami nehezen uténozhato. Az
egyetlen hasonlé rendszer, a Magyar Konyvklub Saxum rendszere példaul —
alacsonyabb befektetés mellett — technoldgiai oldalrdl valott kudarcot. A Netpincér
olyan szertedgazd forméit épitette ki az éttermek folyamataihoz valé kapcsol 6dasnak,
hogy szintén kihivés elé dlitotta az azt masolni szandékozokat. Mégis kétsegtelen, hogy
arendszer mésolasa a gyakorlatban nagyon is |ehetséges. Folyamatosan megjelennek az
interneten a Netpincér honlapjanak felépitésére, szOkészletére erésen hasonlitd
versenytérsak (Pizza.hu, Foodoo). Ezért az esetek inkabb a , kikezdhet6é versenyel6ny”
teoridt tamasztjak ad, amikor az informatikara épitett versenyelény folyamatos
megUjitésra szorul. Ennek a szakirodalom szerint tobb Utjalehet.

- Atvéltas koltségek generdldsa A Sunbooks kezdetben kizardlagos szerzédéseket
prébat kotni (ami atvaltas koltség a csatlakozottak szamara), késobb ezt feladni
kényszerllt. A kiskeresked6k szabadon valogathattak tobb beszerzési csatorna
kozul, igaz, a Sunbooks volt ezek kdzll az egyetlen online csatornguk. A Netpincér
azzal, hogy egyenként igazodott az éttermek belsé folyamataihoz, nem ndvelte,
hanem csokkentette ezek évaltasi koltségeit. Osszességében a Sunbooks és a
Netpincér esetben a rendszerbe fektetett tanulés az, ami atvaltas koltséget jelenthet,
de ez nem tiinik az esetek alapjan meghatérozonak.

137



- Szervezeti memoria Kiépitése. A Sunbooksban mar éveken é gyiijtott értékesitési
adatok és statisztikak elméletben nehezen masolhatok egy U versenytars atal. A
gyakorlatban azonban ezek csekély szerepet jétszottak a partnerek dontéseiben,
tovabba més csatorndkon is szert tehetnek ilyen tapasztalatokra. Masik példam, a
Netpincér esetében az éttermek szamara nem feltétlendl relevans néhdny év
adatbézisanak tanulmanyozasa. Az évek aatt felgyilt fogyasztdi visszaelzések,
kiszéllités atlagidok alkalmasak a rendszer értékének ndvelésére, és ez lehet egy
Utja a versenyel 6ny fenntartasanak.

- A rendszer folyamatos fejlesztése innovéciokkal. A Sunbooks esetében Iényeges
fejlesztések nem torténtek a kiindul6 rendszerhez képest. A Netpincér azonban —
mint az eset kifgjti — folyamatait és rendszerét kitartéan fejleszti tovabb. Az ezt
biztositd szervezeti kultlra és vezetési hattér alkalmas a versenyel 6ny fenntartéséra.
Az évek soran tobb versenytérs is megjelent az online éelkozvetités piacan, de nem
skertlt jelentds szereplévé vaniuk. Ha nem is kizarOlagos okként, de
azonosithatjuk az innovéciot a versenyel 6ny fenntartdsanak |etétemeényeseként.

Osszefoglalva, a Netpincér kikezdheté versenyelényre tett szert az informatika
alkalmazésaval. A versenytarsak prébdjak lemasolni rendszerét, a Netpincér a
szakirodalomban emlitettek kozll elsésorban az innovativ szervezeti kultira, és a
folyamatos fejlesztés taktikgjaval igyekszik megujitani elényét. A Sunbooks hatalmas
befektetése fenntarthatd versenyeldnyt jelenthetett volna, de a rendszer életképessége
egyéb tényezok miatt korlétozott volt, igy e versenyel6ny nem épuilt ki.

4.3.3. Tranzakcidk, tudas és partnerség

A szakirodalom aapjan azt varnank, hogy a harom esettanulmany visszatikrozi az
értéklancok lebontasaval (deconstruction), majd az igy létrejott specialista szervezetek
laza értékhddzatba rendezédésével kapcsolatos feltevéseket. A gyakorlati példak
inkdbb a vertikdlis integracié és a partnerség egyfajta egyensilyanak kialakulésat
mutatjak.

A vertikdlis integrécio, avagy a belso értéklancok kialakulasanak iranydba mutat,
hogy az Index egyre nagyobb belsd munkatarsi csapattal dolgozik. A fejlesztés, az
Ujségirés, Ujabban a videos tartalmak készitése a kezdeti szabadUszoktdl fokozatosan az
alkalmazottak felé tolddik. K6zben a CEM P-csoportba valé betagozédas egy magasabb
szinten kapcsolja ki a piaci koordinacios mechanizmust. Egy valaati kérbe kertiltek
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kllonb6z6 portaok, e-bolt, online marketing Ugyndkség, utazési iroda stb., és ezek
tevékenysége erésen Osszekapesol adik, tobbek kdzott egymés legjelentdsebb hirdetdi is.

A Sunbooks eleinte az informatika és a logisztika terén teljes mértékben kiilsé
partnerre tmaszkodott, idével azonban mindkét terliletet a sgjat irdnyitas felé tolta. Az
Ugyvezeté indoka (problémés koordinacio a kulsd partnerrel, rugamatlansdgg a
feltétel ek valtoztatasiban) a tranzakciskoltség-elmé et megdlapitasait tikrozték.

A Sunbooks torténete a tranzakciés koltségek szempontjabdl tanulsagos. Internetes
piactérként a hagyomanyos nagykereskedésekhez képest egyarant aacsonyabb
termelési  (automatizalt, optimalizdt méretgazdasagos) és tranzakciés (interneten
folyamatosan elenérizhetd, Osszekapesolt) koltségeket igért. Ugyanakkor a Sunbooks
csbdjének észlelt kockézata arra hajtotta a nagy kiaddkat, hogy hagyoméanyos
nagykereskedelmi csatorndikat ne ddozzak fel, igy viszont a tranzakcios és termelési
koltségmegtakaritasok nem realizalhatok. A kiaddk, nagykereskedok és kiskereskedok
kozotti  tulgjdonosi  Osszefonddas és  vertikalis integrécio  ellenben  jelentésen
csokkenthette egyes szereplok tranzakcios koltségekeit, mikdzben a méret és az
informaciok egy kézbe kerlllése atermelési koltsegekre is j6 hatassal lehetett. Az ipardg
vertikalis integrécioja a tranzakci6s koltségek elmél ete alapjan tehat nem meglepo.

A Netpinceér is Ovatos a partnerseggel nemzetkozi terjeszkedése sorén. A kulfoldi
piacok egy részét Magyarorszagrol iranyitja, mas részét sgjé helyi akamazottakkal
l&tja el. A tovabbi kllfoldi partnerek sem cseré6dnek: éppen arra irdnyul a Netpincér
vezetéinek eréfeszitése, hogy hosszU tévra, rogzitett keretek mellett tevékenykedo
partnert keressenek, ami szintén inkabb , hierarchia’, mint ,piac”. A Netpincér ugyan
példa a szakirodadlom a ,, méret nem szamit” téelre — hiszen téke és |étszam szempont-
jabol kicsinek szamité kelet-eur6pai cégként mar nyugat-europai regiondis verseny-
tarsakat szorongathat meg —, de ennek — a szakirodalommal szemben — nem az az oka,
hogy apro6 vélaatokra bomlottak volna az ellétasi lancok. A harom eset egyikében sem
fedezhet6 fel specializalddott kisvallalkozasok 6koszisztéméjanak térnyerése.

A partnerség jegyel természetesen felfedezhet6k. A Netpincér egyes esetekben mas
internetes kereskedokkel kdzosen |épett fel (pl. Pizzabdn rendszer). A kisebb magyar
varosokban (jéval a szézezres lélekszam aatt) vald megjelenést néhany orszagos
(véros) lefedettségii étteremhdl 6zattal val6 partneri egyuttmitkodésben val ésitotta meg.
A Sunbooks eredeti elgondolasaban a széttoredezett iparag integralt értékhal dzatta valé
atalakitasa szerepelt. Az Index tulgjdonképpen értékhalOzatot épitett ki a kdzosseg
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tartalmat el6dlitd (blogot ird, fényképezd, videdzd, cikkekhez megjegyzéseket fiiz6
sth.) tagjaibol. M& az 1. szakaszban felismerte, hogy érdemes egy-egy népszerii
forumozét kiemelnie. A blogok terliletén ugyanigy kivalogatta, és megkull6nboztetett
figyelemben részesitette a legjobb blogszerzoket (pl. kiemelt link a blogra, segitség a
blog kilalakjanak kialakitasaban, kulén megdllapodasok reklamelhelyezés engedélye-
zés&r6l stb.). Az Index felfogasdban a ,mainstream” tartalmat késziti maga az Index,
mig a ,long-tail” tartalmat a k6zosséggel dlittatja €l6 (a partnerség része a hirdetési
bevétel megosztésa).

A h&om példa nem tamasztja ala, hogy a szervezeten belli tudas szerepe
csokkenne (mert az kivllrél is megvésarolhatd lenne), s6t, inkabb annak
felértékel6dését tapasztaljuk. Mindharom esettanulmanyban kulcs sikertényezéként
azonositottuk atudast. Az Index esetében a stilus és a kozosségépitéstudasaaz 1. ésa 3.
szakaszban is az egyik legfontosabb mozzanat volt. A Netpincérnél az igényekre valo
érzékenység és a folyamatok szervezésének képessége alapvetéen jarult hozza az eddigi
sikerekhez. A Sunbooks technoldgiailag prébdta leképezni Ugyvezetsjének az idedlis
konyv-nagykereskedési miikdésrél dsszegyiijtott tudasat és tapasztal atat (hasonl 6 példa
a Mrs. Fields stratégiai informéciorendszerének esete). Erdekes, hogy egyetemi
hallgatdi csapatokkal 2002-2004-ben veégzett szimulacids gyakorlatok soran rendre a
logisztikai képességek kerliltek elé meghatarozo tudasként, de a Sunbooks éppen ezen a
terlleten bontotta meg partnerségét — azaz ez a tudas (a vezet6 magyar logisztikai
szerepl6, a Magyar Posta szerepe) vagy nem volt olyan meghatérozo, vagy eltanulhatd
volt az egyuttmiikdés soran.

Az esetek azonban példat mutatnak a szervezeten kivili tudas és tapasztalat
fontosségara is az Uzleti modellekben. Az Index atal a kdzdsségre bizott tartalom-
elédllitds — de ak& a Netpincé& earn-to-eat tovabbganlési rendszere is — a
tudésfelhaszndl &s mintéinak, és avevok szerepének atalakulasat jelzik. E két valakozas
esetében a vevok vadban ,prosumerek”: tudnak és akarnak hozzétenni a
szolgaltatdsokhoz, és a szervezeti tanulasnak is forrasai. A Netpincér egyarant igyekszik
tanulni fogyasztoitol és partneréttermeitdl is (pl. fejlesztési javaslatokat fogadnak sajat
blogjukon). Az Index pedig kiemelkedé a tekintetben, hogy kockézatot is valava
otvozi kozosségi tartalmakat sgjéat anyagaival.** Sgjétos dilemmaét is okoz napjainkban

% Emellett sagjat cikkei készitéséhez is bevonja a kdzosséget. TUl a kozvéleménykutatas-jellegii cikkeken,
példaul kiemelheté avalsag kapcsan indult, az olvasdi levelekre (is) tAmaszkod6 szbveges-szamos
elbocsatas-szamlal 6, vagy példaul a magyarorszégi Uzletnyitasait titokban szervezé Aldi &ruhdzak
telepitési helyének olvasok segitségével vald dsszegyiijtése.
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azonban az Index szdméra, hogy hogyan fogja vissza a kézdsség tularadd aktivitésat (pl.
fellangol 6 vitak a cikkek megjegyzésrovatéban). A kdzdsségi tudés bizonyos hatérig itt
is mozgosithatd (Onkéntesek moderalnak sok esetben jelenleg is), de ennek Gtvozése
esetleges technologia automatizmusokkal (megjegyzések értekelé rendszere) nem
egyszeri.

Osszefoglalva, a tudas és tapasztalat szerepe valOban felértékelédni latszik.
Azonban éppen olyan fontos a szervezeten bellli tudds, mint a kilsé szereplok
tudasdhoz val6 hozzaférés. Az elébbi miatt fordulhat €l6, hogy a vertikalis integracié
iranydba torténé mozgast 1atunk az ellétasi 1ancok lebontasa helyett. Az utobbi viszont a
partnerkapcsolatok kiépitését, a szervezet korlli értékhaldzat fenntartdsdt valdban
szilkségesse teszi. A vevok tudésa és tapasztaata kiemelt szempont ebben a

folyamatban.

4.3.4. Kritikus tomeg és bizalom

B& a szakirodalomban megaapozott birdatokat olvashatunk a haéozati hatéssal
kapcsolatban, az dtalam vizsgat hdrom esettanulmany mindegyikében tetten érheté az
,ElS6 csapéds - bizalom - kritikus témeg - hdlézati hatés - tanulés - hiiség” gondolat-
menet.

Mindharom vallalkozés jelentés befektetéseket hozott (Iehetéségeihez képest) annak
érdekében, hogy az elsb csapés stratégiabdl hasznot hizzon. Az Index és a Sunbooks
egyardnt elsé (idében, méretben) akart lenni a maga terlletén, és ezért — utdlag
megallapithato: — erén felll koltekezett. A Netpincér tervezési szakaszéban jelentds
|6kést adott az indulasnak, hogy az akkori pletykak szerint pizza.hu néven egy hasonld,
de tokeerésebb vallalkozés szintén 1999 tavaszara tervezte indul ését.

Eltéré mértékben, de a bizalom kiemelt szerepet tolt be a harom vizsgdlt Uzleti
modell alakuldsdban. A Sunbooks és a Netpincér esete hasonld. Szilkséges, hogy a
kiaddk és az éttermek megbizzanak abban, hogy az online vallalkozés egy hosszu tavon
értelmes, tisztességes értékesitési csatornat kindl szamukra. Valamint bizniuk kell a
kiskereskedbknek és a fogyasztdknak is abban, hogy a rendelést megfelel6en teljesitik:
ellenkez6 esetben konyvhiény lesz a boltban, vagy éhes marad a fogyaszto. Az interjuk
mindkét valakozasna megerositették, hogy ennek a bizalomnak a kiépitését és
fenntartését az egyik legfontosabb és legnehezebb feladatként élték meg a vezetok.
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Az Index esetében is fontos a bizalom. Az Inda k6zosségi oldalain 5-10 szolgétatas
érhet6 el egyetlen bejelentkezéssel, ezek kozott példaul a blog vagy forum rendszerben
egy felhasznd énak tobb beceneveislehet. Az Inda kezében tehat killonbdzé becenevek,
identitdsok futnak 6ssze, amely a kdzdsség bizalmat igényli. A bizalom bizonyitéka az
is, hogy szellemi termékik jogainak hangsllyozésa helyett orommel jarulnak hozza az
Index olvasoi, hogy az ataluk készitett tartalmakat az Index sagjajaival vegyitse (pl. egy
tiizesetroél sz4l6 riportban olvasoi fényképek).

Tanulsagos folyamat az Index blogszolgdltatasanak megjelenése is, hiszen az mar
egy felfutdban lévé magyar blogszféréba Iépett be. Bar a kordbbi blogszolgaltatok
mindségben nem maradtak €l az Index Uj szolgaltatésatdl, mégis tdmegesen hagytdk ott
abloggerek a korabbi szolgdtatdjukat az Index kedvéért. Ennek pedig nem lehetett més
oka, mint az, hogy az Index az olvasdi blogokat sgjé cimoldaldra emelte, ezaltal a
blogszféra kritikus tébbsége rovidesen a nagy latogatottsagot hozo Index kéreé gyiilt.

A kritikus tomeg, avagy a hadzat mérete mindhdrom esettanulményban a
véllalkozés értékét meghatarozd tényezé. Az Index esetében ez kezdetben csak az
olvasdk szdmét jelentette, késébb azonban a tartalmat hozzdadni képes és hajlandd
kozbsséget, vagy a portalhoz kapcsol6dd cégesoporton bellli partnereket. A Netpincér
szamara a nemzetkozi terjeszkedést éppen az tette lehetévé, hogy — ahogy az ligyvezets
fogalmazott — ,,a magyar Netpincér mar annyira kiépult, hogy szinte magéatél miakodik”,
az éttermek gyakran maguk jelentkeztek a rendszerbe. A Sunbooks esetében a
hal6zatépités f6 dilemmagja volt a nagy kiadok kimaradasa, hiszen a rendszert a teljes
piac lefedésére méretezték. Lathato, az Index a blogok kapcsan egy csapasra épitett ki
kritikus tdmeget, a Sunbooks viszont féaradsdgos munkaval évek soran sem érte €. A
halozati hatds azonban ez utdbbi esetben is mikodott: a Magyar Konyvklub
egyuttmikodésével elérhetéve vt un. konyvalap (ebben benne voltak a nagy kiadok
konyvel) mar kellé valasztékot jelentett a hipermarketek és nagyvevok szamara, akik
igy megtehették, hogy kiz&rdlag a Sunbookstdl rendelnek. llyen helyzetben
természetesen a nagy kiadok sem akartdk mar kizarni kdnyveiket a rendszerbdl.

Kérdés, hogy a rendszerek tokéetesitése, és a résztvevok dta a hédzatokba
fektetett tanulés elegendé-e a haOzati tagok hiisegének fenntartdsdban? Jelentkezhet-e
olyan éelkozvetité rendszer, amelyért a felhaszndék elhagynak a Netpincért? Johet-e
olyan vdtozas, amely az Index felhaszndldit mas oldara csdbitja? Az
esettanulmanyokbdl — a stratégiai informaciorendszer megkozelitésnél, és az atvatés

koltsegekkel kapcsolatban emlitetteken tul — erre nem kaptam vaaszt. Anal6gidkat
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keresve emlithet6 a magyar online konyvértékesitésben sokaig vezeté Fokusz Online,
vagy a kozosségi hao portdok amerika Uttoréje, a Friendster. Abban a pillanatban,
amikor jelentésen jobb értékajanlattal alt €l6 egy versenytars (Bookline kdnyvesbolt,
MySpace portd), hamar avette a vezetést, mig a kordbbi zészl6shajé csaknem eltiint
(az6ta a MySpace-t hasonldéan fenyegeti a Facebook). Az analdgia kapcsan
megjegyzends, hogy a két felhozott példa esetében a kihivo versenytérsak nemcsak
jobbak voltak, de az internetezék Ujabb hullamét (korai elfogaddk, korai tobbseg) is
meglovagoltak. Az analdgiak tikrében az online hiiség vaodszinileg az Index-
Sunbooks-Netpincér harmasnd is térékeny, esetleg fenntarthaté a fejlesztésekkel és a
kival6sdggal. Ehhez tudnia kéne a vezet6knek, hogy milyen irdnyba fejlesszenek, mi
lesz a kbvetkezé , gydztes’ (vagy mas nézépontbdl, népszerii szbhaszndlattal ,, gyilkos”)
alkalmazas vagy szolgaltatés. Ez &vezet a stratégial kérdések vizsgal atdhoz.

4.3.5. Stratégiai innovacio

Az, hogy a hdrom esettanulmany példat hoz a stratégiai innovéciora, nem a kutatas,
hanem a minta megvéasztasanak eredménye. Természetes, hogy az Uj és kilonleges —
globdlis, nyilt, standard, és skdlafliggetlen — technolégiara épitett Gttdré és éenjard
modellek egydttal (jitanak, és az iparégat bizonyos szempontbdl aértelmezik. Melyek
ezek az (jitasok? Mi a forrésuk? Tervezhetok-e? Ezeket a kérdéseket vizsgdom az
alébbiakban.

Esettanulmanyaim a Schumpeter dtal megkll onboztetett 6t terlilet kozil kuldnbdzo
innovéciora mutatnak példat. A Netpincér Uj terméket hozott |étre, egy olyan Uzletet,
ami kordbban nem |étezett. (Ez az dlités az ételkdzvetités esetében globaisan is igaz,
nem volt mas orszagbeli el6képe sem a Netpincérnek. Természetesen més ipardgakban
mar voltak online B2C kozvetitok.) A , schumpeteri jaradék” ezlttal az, hogy a késébb
piacra |épokkel szemben példaul , polcpénzt” is szedhet a Netpincér, hirnevére épitve.
De csak az Ujités sziikebb terepén beltil: a magyar (leginkabb a budapesti) piacon.

A Sunbooks a Schumpeter dtal , iparédgak Ujraszervezése’ néven kifejtett innovaci ot
hajtott végre, legaldbbis magyarorszégi viszonylatban, hiszen mas orszagokban mér
léteztek hasonl6 piacterek. A Sunbooks technoldgiailag (hatékonysagban) olyan
nagysagrendi javulast-fejlodést igért, hogy az iparag étaakitasa torvényszeriinek tint.
Az iparag azonban képes volt ellendlni az innovécidnak, és a maga jova lassabb
Utemében belllrél, sajét elképzelésel szerint megval bsitani az atal akul ast.
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Az Index (és el6dje, az Internetto) szinte érintetlen piacralépett, Uj piacot hozott |étre. A
kezdeti ,,minden, ami internet” irdny arra is vdlasz volt, hogy magyar nyelven igen
szegényes volt az internet kindlata. A ,web 2.0” jelenségre épitett Ujitas, a kozosségi
hozz§jarulas becsatornazasa az Index torténetének masodik gyokeres (jitédsa volt. A
versenytarsak nehezen tudjak megismételni ezt a lépést, mert a viszonylag kicsi magyar
piacon hasonl6 méretii aktiv kdzOsséget kiépiteni nehéz — pedig az online média
feltételrendszerében alapvet6 valtozast hozott ez az innovacio.

A szakadésszerii (disruptive) innovacio, illetve az internet stratégiai fegyverkent valé
felhaszndlédsa a szakirodalom szerint egyarant szllethet modszeres tervezéssel és
Kisérletezéssel. A stratégiai informacidrendszer irodalom esettanulmanyai, és az
internetes Uzlettel kapcsolatos szakcikkek inkabb az utébbi mellett teszik le voksukat. A
harom esettanulmanybdl a Sunbooks az el 6bbi, a mésik ketté az utdbbi utat jarta be.

A Sunbooks vallalkozésa éridsi befektetéssel, elvben minden részletében agondolt
modellel és Uzleti tervvel indult. Az iparag és akulfoldi példék alapos tanulmanyozasan
alapult. Tamaszkodott az Ugyvezeté tapasztaataira, amelyeket a vaasztott iparédgban
szerzett. A fent mé& tobb izben kifejtett , puha’ tényezéket (felhasznaoi készségek,
képessegek és attitiidok, bizalom, érdekeltseg és hatalom), azonban aldbecsilték a
tervezés sordn. A Sunbooks késébbi 1épései sem voltak Otletszeriiek, az Uzleti
dontéseket, példaul a logisztikai partner vatésat alapos elemzések, szamitasok el6zték
meg. Ugyanilyen modszeres tervezés eredmeénye, hogy a Sunbooks nem kivant a B2C
terlletre belépni, online kdnyvesboltot nyitni. A Sunbooks kudarca nem bizonyitja a
maodszeres stratégial tervezés kudarcat. Nem tudjuk, hogy nagyobb kisérletezé kedvvel
sikeresebb lett volna a Sunbooks, vagy nem. De érdekes megfigyel és, hogy a magyar e-
business piacon néha latvanyosan alulteljesitenek az ,, alaposan megtervezett” markdk a
»barkécsolasrol” ismertekkel szemben. Pédaul a Bookline mint antikvariumbdl
atvedlett konyvesholt, szemben a nagy konyvesboltlancokkal; az Index, szemben ajéval
er6sebb hétterti (Deutsche Telekom) Origoval.

A Netpincér tipikus innovécios torténetnek tekinthets, amelyben adott két
kollégista, akik talalkoztak egy hétkdznapi problémaval. Kidertlt, hogy még senki sem
oldotta meg, ezért végiggondolték atechnolégiat, rovid szamvetést készitettek az anyagi
lehet6segekrol, és belekezdtek egy gydkeresen U Uzleti modellbe. A napi sgjtéban ilyen
moédon jellemzett Netpincér valgjdban két-harom hoénapot is etoltott a valakozés
(folyamatok, Uzleti terv) elokészitésevel. Az azbta eltelt években a Netpincér stratégiai
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tervezése valahol a 2.3.5. pontban a ,hagyoményos’ és az ,€ellenpont” cimkével
bemutatott megkdzelitések kdzott félaton van. Az esettanulmanyban felsorolt Ujitésaik a
stratégial  Osztont  kovették, kreativ - kisérletezésként. Az igy felhamozodd
tapasztalatokbdl Ujabb innovaciok néttek ki. Az Uzleti dontéseket (nemzetkozi piacra
lépés, (] termékek, Uzletdgak stb.) azonban hagyoményos stratégiai (és Uzleti)
tervezéssel hozzé&k meg. A Netpincér sikeréhez eddig mindkét szerepre szilkség volt: a
»,Mérndk” és a, barkéacsol¢” szerepéreis.

Az Index az ezredfordulon egyértelmiien a ,szerencsejatékos stratéga’ volt. A
vezetok intuicidira hallgatva gyors dontéseket hoztak. Az iparag hatarait képlékenynek
vélték: kiterjesztett stratégiai horizontot figyeltek. A f6 szempont az volt, hogy ,ott
legyenek a kovetkez6 korben”, barmerre is veszi az irdnyt az internet fejlédése. Ez a
gondolkodés finanszirozhatatlannak bizonyult. A 2. szakaszban a fokuszalé stratégiat
koltségesokkentésekkel maodszeresen vitték veégig, ,mindez azonban egyitt jart a
véllalkozoi szellem csokkenésével is, hisz két éve enndl tobbet tudtunk kisérletezni” —
ahogy az egyik vezet6 fogalmazott 2003 végén. Az Uzleti modell 3. szakaszaban
azonban ismét lehetéség nyilt astratégiai 0szton kovetésere. Az Ugyvezeté 2008-ban igy
fogalmazott: , sokkal tisztédbban kell latnunk stratégiailag, mint 2000-ben”. Az Index
stratégial dontései mogott napjainkban részletes tervek, szamitasok alnak. A kornyezet
azonban rendkivil bizonytalan, és nem egyértelmiiek az ipardag hat&rai: sem a
technol égia (internet, mobiltelefon, tévé, iPod sth.), sem foldrajzi tertilet szempontjabdl.
Ezért az Ugyvezeté szerint 2009-ben olyan , fejlesztési nyérsakat kell a tiizben tartani,
amit nem tudsz megindokolni, ami inkdbb intuici¢”. A kezdeményezések egyfajta
laboratériumét tartjak fenn, amelybél a kornyezeti valtozasok alapjan karolnak fel,
terjesztenek ki igéretes Otleteket. A technologia gyors fejlédése kdzepette is vannak
pédaul olyan kisérletei az Indexnek, amelyek tébb mint egy évig maradnak ilyen
»laboratoriumi” Kiterjesztési el6tti stadiumban. Az Indastart webes hirolvasd példaul
féléves nyilvanos (de zértkori) tesztelési fézis utan meg is sziint. Ez a szakirodalom
azon dlitdsaival van dsszhangban, akik szerint a ,,hova akarunk ejutni” kérdésénél
fontosabb, hogy ,, milyen opciokat kell melegen tartani”.

Osszefoglalva, a vizsgélt esetek alatamasztjak, hogy az internetes (izleti modellek
esetében a stratégia tervezés nehézségekbe Utkodzik. A kornyezet kifejezetten gyorsan
valtozo és bizonytalan, az iparag értelmezése problematikus. Ennek ellenére mindharom
vallalkozés végez hagyomanyos értelemben vett stratégial és Uzleti tervezést. Az Index

2002-ben megtapasztalta a kovetkezményé annak, ha ez hidnyzik, hiszen a
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kockézatkeress Otletelésnek csod kozeli helyzet vetett véget. Azonban az Index és a
Netpincér is fenntartjia a megérzések és a kisérletezés ,egészséges szintjét”.
Készenlétben dlnak a kornyezet, az iparag vagy a verseny edére nem lathato
atalakuléséra. Ahogyan a stratégiai informéciorendszer irodalom is kovetkeztet, a
»barkécsolds’ engedélyezése, és a kedvezéen alakuld kornyezeti helyzet esetén az
innovécios Gtlet , gyors felkarolésa” jellemzi e két vallalkozast.
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5. Osszegzés, kovetkeztetések, javaslatok

Ertekezésemben éttekintettem az Uzleti modell megkozelitést, az internetes Uzleti
modellek szakirodalmat, és az Uzleti modellek kritikus feltételrendszerének elméleti
hatterét. Ennek aapjan azonositottam olyan nyitott kérdéseket, amelyek tovébbi
vizsgdlatot igényelnek. E kérdések jelentették kutatasi tervem adapjat, amelyhez
kapcsol6dva bemutattam azt az esettanulmany alapu kvalitativ modszertant, amely az
empirikus kutatasomat megalapozta. Harom éenjardé magyarorszagi internetes
valakozés hosszmetszeti elemzését végeztem el az Uzleti modell nézépontjabdl: az
Index hirportdl, a Sunbooks B2B konyvkereskedelmi piactér és a Netpincér online
ételrendel és-kozvetits torténetét, Uzleti modelljének aakuldsd mutattam be. Ezt
megel6zéen, ennek aldrendelten kitértem a magyarorszégi e-felkésziltség fejl 6désének
sgjatossagara is. Végul kiulon afeezetben targyaltam a vizsgat Uzleti modellek
eredményes mikodtetésének kulcsfeltételeit, ennek soran a szakirodalomban az

internettel kapcsolatban megfogal mazott hatasokat el emeztem.

5.1. Tudomanyos eredmények

Az empirikus kutatés soran valaszt kaptam a két f6 kutatési kérdésemre: hogy hogyan
haszndhat6 fel az izleti modell médszertan, és az internetes izlet szakirodalma élenjard
magyarorszégi internetes vallalkozasok alakulasanak elemzésében. Az alédbbiakban a fé
kovetkeztetéseket gyiijtom Ossze, zarGjelben hivatkozva a kutatési kérdések 3.1
fejezetben |évé sorszamara.

Az esettanulményok meglatasom szerint bizonyitottak, hogy az Uzleti modellezés
alkalmas modszer az internetes vélakozasok elemzésére. Az értékganlat, az
architektlra és a bevételi aramok elvi lehetéségeit sokféleképpen kombindhatjak a
szervezetek. Ez a felosztés lehetévé teszi az Uzleti modellek finomhangol ésanak,
akamazkodésanak kovetését is (1a. kérdes).

Tablazatos formaban gyorsan atekinthetok az internetes Uzleti modellen bell
alkalmazott altipusok, valasztdsok. Az Uzleti modell dbrazoldsa mindhdrom esetben
ramutatott fontos dsszefliggésekre, &m egyuttal e modszerek korlétai is |dthatova vatak
(1b. és 1c. kérdés). Az értékhaldzati térképpel kapcsolatban azt tapasztaltam, hogy a

modell Iényegének bemutatédséra, igy elemzési-kutatasi, benchmarking célokra jol
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akamazhato, de tervezési eszkdzkent kevés hozzéadott értékkel birhat a valalkozéas
vezetéi szaméra. Az ok-okozati tipusl, belsé Osszefliggéseket abréazolé modell a
bemutatason tul rejtett el6feltevések feltardsara és a modell megujitasara is kivao
eszkOz lehet. Az Uzleti modell technikai-gazdasagi Osszetevéi mellett a tarsadalmi
beagyazottsaggal kapcsolatos problémaelemzésre is alkalmazhatd. Ugyanakkor ennek a
modellnek az dssze-dllitasa sokka nehezebb. Nemcsak az egyszeriisités jelent kihivast
(mi kertljon bele, mi ne, milyen részletességig menjink le), hanem az attekintheto
Osszkép kiaakitésa is. Nemhogy az elrendezés optimalizadlasara, de még a grafikai
leképzésreis alig taldni idedlis szamitogépes alkalmazést.

Ugyancsak modszertani kdvetkeztetés, hogy az Uzleti modell dsszekapcsolja a
stratégiat a folyamatokkal. B&r a szakirodalomban ez visszatéré javadlat, eddig nem
taldkoztam olyan példaval, amely konkrét esetekben végigvezette volna az Uzleti
modellt illetve a stratégiat érint6 vatozasokat. Az esetekben bemutatott — a vallalati
stratégidt, az Uzleti modellt és a folyamatokat — Osszefoglald abrék aapjan
kovetkeztetésem, hogy vatozatlan Gzleti modellre tébbféle stratégia épithetd, de akér az
Uzleti modell is modosulhat vatozatlan stratégia mellett. Az esettanulmanyok alapjan
ugyanazon Uzleti modell mdgott cserélhetok a kulcsfolyamatok is, ©Gsszessegéeben
ezekkel alépésekkel biztositva a kornyezethez valo alkalmazkodast (1d. kérdés). Ez az
elemzés kiegészilhet a kritikus sikertényez6k azonositasaval, amelyek mélyebb
vizsgdataa 2. kutatasi kérdésben szerepl6 feltételrendszer mentén végezheto el.

A kutatési kérdéseim 2. csoportjara a 4.3. afeezet adott vélaszt. Az internetes Uzl eti
modellek , bevdlasa’ aapvetéen fligg az internetes Uizlet feltételrendszerétdl. Az egyik
legfontosabb szempont a tarsadalmi beagyazottsag. Mindhé&rom vizsgdlt esetben az
Uzleti modell alakuldsdnak meghatarozo tényezoje volt a tagabb kornyezet (azon bel Ul
az internethaszndat és az attitidok), ehhez kapcsoléddan az iparégi kornyezet
feltételrendszeréhez valé igazodds. A harom valakozasban kozos pont az
egymasrautaltsag; minden bizonnyal valamennyi magyarorszagi internetes tzleti modell
ugyanazzal kizd bizonyos szempontbdl: az internet-haszndlat alacsony szintje, a
tranzakcioktol valo tartdézkodas, és a hidnyzd 1T képességek nehezitik mikodeésiket.
Legaldbb ilyen fontos az iparédgon belUl kiépitett kapcsolati toke, amely nélkil hatékony
és ésszeri Uzleti otletek is kudarcot vallhatnak (2a. kérdés).
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Az Un. internetgazdasag nem fliggetlen a ,,nem internetes’ gazdasagtél, hanem
atlapol azzal. Az Index bevétele ateljes reklampiac aakulasdhoz kotottek, a Sunbooks
piacterének sikere a hagyomanyos iparagi strukturakhoz valé kapcsol6dastdl fliggott, a
Netpincér kulfoldi terepeinek kulonbdzésége is hagyoményos tényezék (étkezési
szokasok, éttermek szama, telefonos rendelés stb.) tikrében alakult. Ugyanakkor az
internet-befogadéas és az efelkésziltseg mindharom Uzleti modell esetben az
eredményes mikodtetést meghatdrozé legfontosabb feltételek egyike volt. Az
informécios Uzlet levalasa a fizika Uzletrél tehd nem volt egyértelmii. Egyes fizikai
folyamatok az informécios Uzletre alapvetéen visszahatnak (2b. kérdés). Az internetes
Uzleti modellek tervezésekor ezért az informécios és a fizikai, avagy az online és az
offline tevékenységekre egyarant figyelmet kell forditani.

A h&om példa a vertikalis integracio és az értékhalozati partnerség egylttes
tendenciga mutatta (2d. kérdés). A vizsgdlt esetekben a vertikdis integracié a
szervezeten bellli tapasztalatok kiaknazésaval, a haozat kialakitasa a kilsé tudas
becsatornézasaval fligg Ossze. Az elébbire példa az Index sgjét Ujsagir6i csapatanak
kiépllése, és a Netpincér egyes kuilfoldi piacainak sajd munkatérsakkal val6 ellatésa.
Az utdbbira példa a Sunbooks logisztikai és informatikai partnersége, vagy az Index
egyUttmiikbdése gazdasagi hirportalal, vagy kordbban az Axel Springerrel. A harom
eset egyikében sem fedezhet6 fel specializalddott kisvallalkozasok 6koszisztéméjanak
térnyerése. Az értéklancok apré valaatokra bomlésa helyett csomoponti vallalatok és
hozzajuk kapcsolodd haldzatok alakuldséra lattunk példat (médiacsoportok, vertikali-
san integralt konyvpiaci szerepl6k). A Netpincér azonban sgjétos példa a , méret nem
szamit” jelenségre, hiszen minden szempontbdl kis méretti vallaatként Magyarorszag-
rol versenyez Eurdpa tobb orszégdban jelentés helyi és regiondlis versenytarsakkal. Az
internetes Uzletben tehdt lehetnek kiemelkedé speciaista valaatok, de a dominans
modell tovabbrais az integralt vallalatcsoportokba val 6 tagozddas.

Bizonyos szempontbdl mindharom eset kozvetit6i tevékenyseget folytat — az Index
tartalmakat ,,aggregal”, a Sunbooks a kiadok és a kiskereskedok termelési és tranzakcios
koltségeit csokkenti, a Netpincér az éttermek és az ételt rendel6k kdzeé ékelodik be. A
Sunbooks esetében azonban a bizalom hianya megnovelte e tranzakcids koltségeket, és
el 6segitette a kiaddk és a kiskereskedok vertikdlis integréciojat (mas nagykereskedések-
ben valé tulgjdonlast). A kozvetitoi szerep éetképessége mindazonaltal bizonytalannak
tinik az esetek alapjan, és még a marka, a hiiség, az egyediség és a kival6sag terén tett
jelentds erdfeszitések esetén sem védett ez a szerep elére nem lathato, jelentés piaci,
technolégiai, tarsadalmi, vagy gazdasagi valtozasokkal szemben.
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Az esetekben a tudasfelhasznalds mintainak aalakulédsa figyelheté meg. A vevék
szerepe kiemelt ebben a folyamatban, tobb esetben , prosumer” szerepben tiinnek fel
(2e. kérdés). A Netpincér a fogyasztoi visszajelzésekbdl adatbézist épit, de egyes
piacokon ,értékesitési Ugynokként” is szamit fogyasztéira. Az Index a
tartalomgyartasba vonja be olvasbit. A Sunbooks ki nem mondott célja volt, hogy a
konyvkiadassal kapcsolatos tudast Osszegyiijtse és explicitté tegye (milyen konyvek
keresettek, hogyan reaganak a fogyasztok az érakra, a kiskereskedék a kiadoi
kedvezményrendszerekre, a kiadok a kereslet valtozésaira stb.). Ez azonban érthetéen
ellendlasha Utkozott az ipardgi tudas hagyomanyos letéteményesei, a legnagyobb
kiadok részér6l. Az internetes Uzleti modellek eredményes mikodéséhez a
vélakozésnak fel kell mutatnia egyedi tudast, de egyben ki kell épitenie azokat a
kapcsolatokat is, amel yeken keresztll a kilso tudast becsatornézhatja.

A kritikustémeg elérése avizsgat vallakozasokna kulcstényezének bizonyult. Az
elsé csapas stratégia és a bizalom — méas kornyezeti feltételek mellett — egylttesen
feleltek ennek kialakulaséért. A valalkozésok értékét befolyésolja az dtaluk kiépitett
halézat értéke, a példédkban kimutathaté a hdldézati hatas. Ugyanakkor az atvaltas
koltségek (lock-in) taktikga nem mikodott a vizsgat példékban, és a valaatok a
hal6zati tagok hiisége helyett kival6saggal és fejlesztéssel tartjdk dssze a ha 6zatot (2f.
és 29. kérdés). Az Indexnél a kritikus tdmeg elérése az internethaszndlat terjedésével
flggott Ossze, de szikséges volt a meglévé egyedi stilus, marka és kozosség
tamogatasa. A Netpincér a budapesti étermi (telefonos) hazhozszalités kialakulésaval
csaknem egydtt fejlodott. A Sunbooks sikeréhez arra volt szikkseg, hogy a nagy kiadok
kindlata is megjelenjen benne, de erre csak egy szerencses piaci fejlemény soran, a
kiaddkat tulgjdonképpen megkerilve ker(lt sor.

Nem meglepetés, de a hdrom példa esetében a j6 Uzleti modell 6nmagdban messze
nem elegend6 a versenyel6nyhdz, az Uzleti kivalosag és a folyamatos (Uzleti) fejlesztés
(innovacid) elengedhetetlen (2c. kérdés). Az Index mint informéciorendszer technikai
oldarol konnyen mésolhato (a portal technoldgia, a szerkesztéségi rendszer, a hattér-
infrastruktira mind masolhatd), az egyedi stilus, a marka és az aktiv kdzosseg
kiépitésével fenntarthatd versenyelényre tett szert. A Netpincérndl kikezdheté
versenyelony figyelhet6 meg. A versenytérsak probdjék lemésolni rendszerét, a
Netpincér a szakirodadomban emlitettek kozil elsésorban az innovativ szervezeti
kultira, és a folyamatos fejlesztés taktikgaval igyekszik megyjitani elonyét. A
Sunbooks hatalmas befektetése belépési korlédtot, igy fenntarthatdé versenyel6nyt
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jelenthetett volna, de arendszer életképessége egyéb tényezok miatt korldtozott volt, igy
e versenyelény nem éplilt ki. A fenti két pont alapjan az elsék elénye nem garancia a
versenyelony kiépitésére. A technikal kivalosdg és a kritikus tomeg el6feltétel, de a
versenyelony fenntartdsdhoz egyedi tudas és képességek, valamint folyamatos
innovéciok szikségesek, mert az internetes kdrnyezetben a hdlézati hatas mellett sem
alakul ki megdonthetetlen a&vatés koltség, hiiseg és bezérés.

Az innovéacio és a stratégia vizsgdata azt mutatja, hogy az élenjaras a példékban a
Kisérletezés, ,barkécsolas’ fenntartasaval flugg oOssze. A kilonbdzé |, opciok”
készenlétben tartdsa és szilkség esetén a , gyors felkarolds” képessége meghatarozo.
Ugyanakkor ennek korlatot szab, hogy az Uzleti dontések a moddszeres tervezés
medrében kell, hogy maradjanak, legaldbbis a példdban szereplé valakozasok
mindegyike szembeslilt a kisérletezés pénzlgyi korldtaival (2h. kérdés). Az Index a
kozbsségi szolgatatasok terén merészen kisérletez, mikdzben tudja, hogy valtozoé piac
kordlmények kdzepette egyes szolgaltatasait talan majd vissza kell fognia. Ugyanakkor
mas Otletek az internetes Uzlet sebességéhez képest hosszu idét toéltenek embriondis
fézisban, ahonnét a megfelelé pillanatban el6vehetok, kiterjeszthetok. Harmadrészt, az
Index komolyabb befektetései nem nélkilozik a pénzigyi szamitasokat sem. A
Netpincér folyamatos innovacioi kozétt ugyancsak voltak olyan 6tletek, melyekrol
végul letettek. A Sunbooks viszont a médszeres tervezést kovette, dontéseit a kockazat
adapos mérlegelésével hoztdk, példaul ezért nem léptek be az azdta jelentésen
megnovekedett B2C konyvpiacra. Mindez megerésiti, hogy ba& a hagyomanyos
stratégial tervezésre szilkkség van, az éenjaro internetes valakozésoknd a kisérletezd,
kockézatkeress ,, stratégiai 0szton” is szilkseges.

A kapcsolati toke, a bizalom kiemelt szerepet toltott be a vizsgalt hdrom esetben.
Az Index az olvasok korében kiépitett bizalomra alapozva épithette egyre inkabb a
kozossegi tartalomgyértasra Uzleti modelljét. A Sunbooks — hagyoményos iparégi
kapcsolatokat atalakitdé — rendszerének kudarca a bizalom hidnyaval fligg Ossze. A
Netpincér az étermek és a fogyasztok bizalménak elnyerésére is nagy hangsulyt
helyezett. A harom példa aapjan az internetes Uzleti modellekben a kritikus tdmeg
eléréséhez vezetd utat alaposan meg kell tervezni, és Gtletekkel felkészilni arra, ha a
val 6sagban atervezettné is hosszabb id6t vesz igénybe a kritikus témeg el érése.
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5.2. Gyakorlati jelentdség és javaslatok

Az

empirikus kutatés alapjan az internetes valakozasok és gyakorlati szakemberek

szamara javaslatokat fogalmaztam meg, és tovabbi kutatasokra is javaslatot teszek. Az

elébbi esetben a kbzismert tanacsokat (pl. Uzleti tervezés, jévokép megfoga mazasa,

cdpiac eemzése stb.) nem ismétlen meg. Ugy gondolom, a gyakorlat szdméra

legi
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nkabb Ujszerti javaslatok a kovetkezok.

A folyamatok, az Uzleti modell és a stratégia szétvalasztasa, valamint az Uzleti
modell lebontasa majd més példakbdl vett vagy U elemekbdl vald Gjraépitése —
ahogyan azt bemutattam — alkalmas vezetési modszer. A belsé Osszefliggések ok-
okozati rendszerének abrézolésa segitheti a rejtett eléfeltevések felszinre hozésat,
aka&r megkérdojelezését, és a modell egyes elemeinél a beavatkozast. Mindez
tovabbfejlesztheté a szdmszaki modellezés irdnyaba — ami az értekezés keretein
tuliné — igy a belsd dsszefliggések, mutatok alakuldsa a meghatarozé koérnyezeti
tényezok feltétel ezett forgatokonyveinek tikrében is vizsgalhat6 lehet.

A térsadalmi bedgyazottsdg elemzésének érdemes nagyobb figyelmet szentelni. Az
Uzleti modell — mint az értékteremtés rendszere — résztvevoként (tudoményosan:
cselekvoként) maga is egy vagy tébb hdl6zatba tagozodik. Példaul a hasonlo Gzl eti
modellben gondolkodo, ataldban egymassal versenyzé valalatok sok szempontbol
»€gy hajéban eveznek”, és esetleg kdzds cselekvéssal tagithatd csak mindannyiuk
mozgastere. Més esetekben — tipikusan ilyen egy (jité szandéki Uj beléps az
iparédgban — egy vallakozés (és Uzleti modellje) esetleg olyan szervezetekkel probal
egyUttmiikddni, amelyek egy méasik haozatban kialakult minték mentén
cselekednek, amelytl nehezen fordulnak el. Az lzleti modell kulcs kapcsol 6dés
pontjainak cselekvohddzati elemzése az Uzleti modell szdmos korlétozo (esetleg
katalizal 0) tényezojére vagy buktatojara fényt derithet.

A puha tényezék szerepe, mint készsegek-képességek, tudas, bizalom, jelentds
meértékben hatnak az internetes Uzleti modellekre. Az elébbi kettét az e-business
korldtozO tényezojeként emlegettik sokszor, de az internet kodzben egy U
technoldgia helyett a tarsadalom alapveté infrastruktargava valik, kolcsonosen
formaljak egymast. A vallaatok és a fogyasztok is Uj képességeket fejlesztenek ki,
ami elvarésként formdja a technologiét és viszont. Ez U lehetéségeket is hozhat,
peldaul a kdzosség piachdl egyre tobb esetben eréforrassa vaik. A harmadikkeént
azonositott puha tényezé, a bizalom viszont egyértelmiien alapveté fontossagu: a



vezeté az Uzleti modell technoldgiai-gazdasdgi megkozelitése mellett legaldbb
akkora figyelmet kell, hogy forditson a bizalom (kapcsolatok) kial akitasara.

5.3. A kutatas korlatai és javasolt tovabbi kutatasi
iranyok

Kutatésom a Bevezetésben jelzetteknek megfelel6en bizonyos korldtokon bel il maradit.
Az Uzleti modell nézépontjanak elétérbe helyezése héttérbe szoritotta a szervezet, a
vezetés és a megval 6sitas kérdéseit (,fekete doboz”). Az Uzleti modell elemzéseimet a
»1Erkép” tipust, dbrézolt tipusra tsszpontositottam, igy az esetek szamszaki, pénzigyi
vonatkozésal hattérbe szorultak. Korldtozza az eredményeket az élenjard, bejératott
internetes véllalkozasok kivéasztasa, hiszen a kovets, hagyomanyos, még nem kiforrott
vélaatoknd eltéré tapasztalatok is felmertilhetnek. A kvalitativ kutatdsi modszertan, a
h&rom esettanulmény nem teszi lehetévé a statisztikai tipusi atalanositast, béar az
emélettel vald Osszevetésben kovetkeztetéseim — modszertan akalmazasanak
tapasztalatai, vagy Uj Osszefliggések, tényezék kimutatésa — szélesebb koérben is
alkamazhaték. A magyarorszdgi vizsgdlat aapjan pedig nem dertl ki, hogy
kdvetkeztetéseim mennyiben tulgjdonithatok az orszégra jellemzé sajétossagoknak.

Ebbél addddan empirikus kutatéasom tébb irdnyban folytathato, fejlesztheté tovabb.
Kvalitativ és kvantitativ jellegii kérdések és kutatasok egyarant kiegészithetik. Ezek
kozil alegjelentésebb irdnynak az al&bbiakat tartom.

- A h&om esettanulmany nyomdokan tovabbi esettanulmanyok készithetok, melyek
kozott egyfajta felelgeto logikaval Ujabb csomdpontok lennének azonosithatdak. Az
egyik irdny a hasonl6 és ellenpont-esetek vizsgdata lehet, példaul a gyengébben
teljesité Sunbooks esetét az ugyanabban az iparagban sikereket eléré Bookline-nal
szembedllitva. A masik irdny a nemzetkdzi Gsszehasonlités lehet: hasonld, de
kulfoldi esettanulméanyok készitésevel vajon () tényezok szerepe emelkedne ki, a
nemzeti sagjatossagok keriilnének el6térbe, vagy sok hasonl 6sagot taldnank?

- Az internetes Uzleti modellek itt alkalmazott megkdzelitése (hivoszavak helyett 3
szempontbdl besorolni az internetes Uzleti modellt) tovabbfejlesztve alkalmas lehet
egy afogd nagymintds felmérésre. A magyarorszagi e-business kutatasokban Uj
eredményeket hozhatna az Uzleti modell (és akar a mogottes folyamatok, és a

megcélzott stratégia) részletesebb vizsgdlata.
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- A gyakorlattal szorosabb kapcsolatban |étrejové kutatés lehetne a belsé ok-okozati
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Osszefliggéseket mutatd Uzleti modell konkrét vezetéi dontésel helyzetekben valo
dbrézoldsa, valamint szdmszaki modellezése. Multbeli adatokkal az ilyen
~SZimuldtorok” elérejelzé ergle is vizsgdhatd. Ehhez a kutatasi iranyhoz
szoftverfejlesztés is kapcsol ddhat.
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1. melléklet. Az Gzleti modell fogalom szakirodalma

Az Uzleti modell fogalom szakirodalmi haszndlata az internetes vallalkozasok

megj elenésekor kezdett elterjedni. Ez a hullam a dotkom vallalatok megingasakor sem

mult €. (A bal tengelyen ateljes szovegbeli el 6fordul &s darabszama lathato.)
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36. abra. Az ,,Uzleti modell” fogalom a szakirodal omban

(A ,business model” és a,, business modelling” kifejezés gyakorisaga a Business Source
Premier folyoirat-adatbézis tudomanyosan |ektordlt kozleményeiben, 2009. december)

Az Uzleti modellek ismert és jellegzetes meghatarozasait az dtalanosabbtol az
analitikusabb megkozelitésekig haladva mutatja a 26. tabl azat.

Szerz6

Az Uizleti modell...

Petrovic et al., 2001

,a vallalatnak (mint izleti rendszernek) a tényleges folyamatai mégott
huzodo ertékteremtési logikajat irja le.”

Magretta, 2002:87

,a vallalat mikddését elbeszél6 torténet.”

Venkatraman és
Henderson, 1998

,a virtualizalodo szervezet felépitménye harom vektor: a vevéi interakciok,
az eszkozok konfiguracioja és a tudas felhasznélasa mentén.”

Amit és Zott,
2001:511

,az zleti lehetdségek kiakndzasaval teremthetd érték létrehozasara
tervezett tranzakciok tartalmat, struktirajat és kormanyzasat irja le.”

Tapscott, 2001:5

,a szervezet alapvet6 architektlraja, a vevék szamara megkulonboztetd
érték nyujtasa a meghatarozd (nemcsak szervezeten bellili) eréforrasok
felvonultatasaval.”

O'Toole, 2002:2

,a termékek, a szolgaltatasok, az imazs és az elosztéhalozat - és a
tamogato informacidtechnoldgia — egyedi kombinacioja, amellyel a
vallalat egyedi értéket termel a piacon.”

Turban et al., 2002

,az Uzletvitel modja, amellyel a szervezet énmagat fenntarté bevételi
aramokat termel. A modell a vallalat az ellatasi lancon val6 pozicionalasat
fejti ki.”
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Szerzo Az Uzleti modell...

Weill és Vitale, 2001 | ,a vallalat fogyasztéi, vevéi, szOvetseégesei és szallitdi kdzotti szerepek
és kapcsolatok leirasa, mely a fé termék-, informacio- €s pénzaramlast,
illetve a résztvevék f6 hasznait azonositja.”

Timmers, 1998 JJeirja a termék, szolgaltatas és informaciéaramlas rendszerét, ide értve a
kiilénbdz6 Uizleti aktorokat és szerepiket is; tovabba régziti a kiilonbdzé
szerepl6k potencialis hasznait, illetve a bevételek forrasait.”

Osterwalder és ,a vallalat altal kinalt érték megfogalmazasa a kiilonb6z6 vevéi
Pigneur, 2002 szegmensek iranyaba, valamint a vallalat és partnerei hal6zata
felépitésének — mely ezen értéket elballitja, ertékesiti és eljuttatja —
leirasa, tovabba az a kapcsolati téke, mely nyereségtermeld és
fenntarthato beveteli dramlatokat general.”

26. téblazat. Az Uzleti modell fogalom meghatarozésai
(Forrésokat lasd a tabl azatban)

Az Uzleti modellek Osszetevokre bontdsdban sokszinii az irodalom. Magretta (2002)
példaul négy kérdés megva aszolasat véarja az Uzleti modellektol: ki a fogyasztd, mi az
érték szamara, honnan érkezik a bevétel, mitél lesz mindez gazdasédgos? Tovabbi
kutatok eltéré nézépontbol épitik fel az Uzleti modellek elvi vazat.

- Venkatraman (2000) mintha egy szervezetet probana leirni, amikor az Uzleti
modellt a stratégiai jovokep, az eréforrés-hozzérendel és, a valalatkormanyzés, és a
miikodés infrastruktirgja eredéjekent tekinti.

- Amit és Zott (2001) az Uzleti modell kdzéppontjaban alo6 (értékteremts) tranzakcio
kifegjtését tartja fontosnak, méghozza tranzakcié tartama, struktirga és
korméanyzésa koré csoportositva.

- Kilonbdzs értéktényezéknek a szereplok kozotti aramlasat emeli ki Gordijn és
Akkermans (2001). Kulén hangsulyozzak, hogy a szerepl6k érintkezési fel il etekkel
rendelkeznek, melyek egy-egy elentétes irdnyd kapcsolddasi pont segitségével
kozvetitik az értékatadasokat a szervezet vagy tevékenység , belsge’ felé.

- O'Danid  (2001) szerint négy szempontbdl Kkivanatos jellemezni az Uzleti
modelleket: ezek a szervezédés (a piactdl a hierarchidig), a strukturadis eemek (a
szervez6dés infrastruktiragja), afunkcidk (a strukturdlis elemek betdltése soran), és a

kereskedelmi szerepek (arazés, termék fokusz, megval ésitas).

157




Az Uzleti modellezésr6l sz6lé kiadvanyok nagyobb része azonban tartalomjegyzék-
szertien kisérli meg felsorolni az Uzleti modellek dsszetevoit. Mint a fészbvegben 1évé
attekintésbol, és a 27. téblazathdl latszik, hdrom plusz egy tényezével lefedheté a
legtobb elgondolés, ezek — Alt és Zimmermann (2001) alapjan — az értékganlat, a
szervezeti/hal6zati modell (struktirak és folyamatok), a bevétel-koltseg modell,

valamint , keresztbe fekvo” Osszetevoként az infrastrukturdlis és szabalyozasi kornyezet.

Amit és Zott (2001)

Tranzakcio tartalma
Struktlraja
Kormanyzésa

Magretta (2002)

Applegate és Collura (2001)

Ki a fogyaszt6?

Mi az érték szdméara?
Hogyan lesz pénz?
Miért lesz pénz?

Termék- és szolgaltatasajanlat

Piaci lehetéség

Marketing és értékesitési modell
Marka és reputacio

MUkodési modell

Szervezet, kultdra és vezetés modell
Partnerek

A szervezet és az érintettek haszna

O’Daniel (2001)

Chesbrough és Rosenbloom (2002)

Szervezédeés (piac vs. hierarchia)

Strukturalis elemek (a szervezédés
infrastruktiraja)

Funkciok (a strukturalis elemek betéltése
soran)

Kereskedelmi szerepek (arazas, termék
fokusz, megvaldsitas)

Versenystratégia

Ertékajanlat

Célpiac

Ertékhalozat

Belsé értéklanc

Koltségszerkezet és nyereségtermelés

Remenyi és Brown (2002)

Ertékteremtés

A profit- és ndvekedés motorja
Kiszolgalasi rendszer

Bevetelt generald rendszer

Tapscott (1999)

Gordijn és Akkermans (2001)

Szerepldk (actors)

Tevékenységek (value activities)
Ertéktényezk (value objects)
Kapcsolodasi pontok (value ports)
Erintkezé feliletek (value interface)
Ertékatadasok (value exchange)

F& motivum
Ertékajanlat
Tudas szerepe
Kulcsfolyamatok
Vevobk szerepe
Bizalom

Venkatraman (2000)

Hamel (2000)

Alapvet6 stratégia
Stratégiai eréforrasok
Ertékhalozat

Vevéi ,interfész”

Stratégiai jovékép
Er6forras-hozzarendelés
Véllalatkormanyzas

A miikodés infrastruktaraja

27. téblazat. Tovabbi Uzleti modell tsszetevék a szakirodal omban
(Forrésokat lasd a tablazatban. Megjegyzés. a fészévegben bemutatottakon tul.)
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2. melléklet. Internetes uzleti alapmodellek

Tipus, altipus

Szakirodalmi hivatkozas (és eredeti megnevezes)

Portal

Chen, Mahadevan, Tapscott (aggregalas)

§ Tartalomszolgaltat6

Weill, Rappa (hirdetési, el6fizetéses)

§ Arosszehasonlitd

Turban, Applegate (aggregator), Weill (teljes kord szolgaltatd)

§ Virtualis koz0sség

Timmers, Weill

§ KozOsségépitd honlap

részben: Applegate (érdeklédési portal), Weill (atfogé vallalati kapu)

§ Online szolgaltatasok
(f6leg sz6rakoztatas)

Applegate, Rappa (bitkereskedd)

Chen, Mahadevan, Rappa, Timmers, Turban, Tapscott (agora),

Placter Weill (kbzvetitd)

§ Katalogus Applegate (aggregator)

§ Online arverés Coltman, Rappa, Timmers, Turban

§ Tbézsde Applegate, Rappa (adas-vételi meghizasok)

§ Vallalatkdzi piactér Rappa

§ Ertéklanc integracio Coltman, Tapscott, Weill (értékhaldzat integrator)

5 I(?ngz;neet}gﬁ zcr)lljtr(])iial) Timmers, Rappa (+metakozvetits, disztribtor)
Csoportos vasarlas

Te mondd az arat

Turban, Rappa (kereslet aggregator, forditott aukcié)

Fogyasztokozi piactér

Rappa (apréhirdetések), Timmers és Turban (arverés)

w (LD |y

Kbzbeszerzési piactér

részben: Turban (elektronikus tenderrendszerek)

Bolt

Rappa (kereskedd), Mahadevan (termék/szolgaltatasnyujtok)

§ E-bolt

Chen, Rappa, Timmers, Applegate (kiskereskedd)

§ Kozvetlendl a gyartotol

Chen, Rappa, Weill,
Applegate és Turban (testre szabott / rendelésre gyarto)

§ B2B e-kereskedelem

Mahadevan (B2B), atfed: Chen (B2B)

§ Tarsulasi modell

Rappa, Turban

Kdzmii

Tapscott (elosztott/kiszolgald haldzatok)

§ Egylttmiikddési platform

Timmers, Tapscott (szovetség), Rappa (k6z6sségi),
Weill (osztott infrastruktira)

§ Ertéklanc-katalizatorok

Coltman és Timmers (értéklanc tAmogatok, informécidbrokerek)

§ Alkalmazasszolgaltatas

Rappa (kdzm{)

§ Internet infrastruktira

Applegate

28. téblazat. F6 és dtipusok azonositésa és kiemelt hivatkozasai

(Sqjat téblazat. Hivatkozasok: Applegate és Collura, 2000, Chen, 2003, Coltman et al., 2001,
Mahadevan, 2000, Rappa, 1999, Tapscott, 1999, Timmers, 1998, Turban et al., 2002,

Welll ésVitde, 2002)
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3. melléklet. Az ingyenes portal értékajanlat

Elsék
elénye

Gyorsabb visszajelzés,
termékfejlesztési ttletek

Jovbbeli bevétel-
forradsok biztositasa

A

Vasarlok
ko6zbssége

A

lgyenes Eladok
termék/szolgaltatas KozOssége
ajanlat

Tovabbi bevételi
aramlatok (fix és

-

\

forgalomaranyos
Uzletkotési dij)

Hirdetési

bevétel

37. &bra. Az ,ingyenes modell” hatasmechanizmusa
(Mahadevan, 2000:65)

Tagok Részvétel Hiség Nyereség
becsabitasa fokozésa felépitése realizalasa
§ Marketing § Tagi tartalom § Tagok kozotti § Tranzakcios
§ Vonzo tartalom generalasa kapcsolat fel- lehetéségek
§ Ingyenes § Szerkeszt6i épitése kiaknazasa
regisztracio és tartalom § Kozosségi kap- § Célzott
hasznélat bevonasa csolatrendszere reklamozés
k kiépitése § Ertéknovelt
§ Személyre sza- szolgaltatasok
bott interakciok kiilon
dijazasa
Ingyeneg .has,zn_alfit +  Tartalmidijak +  Hasznélatidijak + Szolglgltatag
vagy eléfizetési dij dijak

38. dbra. A kdzossegépités mint nyereségforras
(Szekfii és Z. Karvalics, 2000:64)
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4. melléklet. Vallalatk6zi (B2B) piacterek

Anderson és Anderson (2002) arra jutottak, hogy bar a parositdsban és a
méretgazdasagossagban az internet elérelépést hozott a kozvetités terén, igazébdl a
problémamegoldasban fogja a fészerepet jatszani, automatikus minésitések, igényre
szabott gjanlatok révén (39. abra).

Parositas Sziikségletkezelés Problémamegoldas
Szlikségszeri, de Atalakuléban, Az internet
immar nem jévedelmez6 Uj lehetdségek kiterjeszti
Informé&cio
§ az eladokrdl § Méretgazdasagossag § Mindség garantalasa
§ avevokrdl § Valasztékgazdasagossag § Névtelenség biztositasa
§ a termékektdl § Megfeleld helyen és idében  § Igényhez szabas

39. abra. A kozvetiték kilenc funkcidja az internet kordban
(Anderson és Anderson, 2002:57 adaptaci 6ja)

A vdlaatkozi piacterek sikere szempontjabdl fontos, hogy a piacteret milyen
tulgjdonosi viszonyok jellemzik. Hoffman et a. (2002) a nyilvanos (az eladoktél és a
vevoktol is flggetlen tulgjdonos), a konzorciumi (tobb ipardgi szereplé egyittes
tulgjdona) és a magan (valamely iparagi szereplé dtal uralt) piactereket kilonbozteti
meg. A szerzék szerint a nyilt piacokon az érak, konzorciumi esetében a keresés
koltsegek, magan piactéren viszont az értéklanc optimalizésa jelenti az elényok 6
forrésat. Az iparégi szereplok tulgjdonlasa forgalmat generdhat a piactéren (Evans és
Wourster, 2000), de € is riaszthatja a semlegességet kereso résztvevoket (Kaplan és
Sawhney, 2000).

A vdldatkozi piacterek értékganlatdnak lényegi elemeit a szakirodalom két
csoportra osztja (Brunn et al., 2002 csoportositasaval alitom parhuzamba Ordanini és
Pol, 2001 osztdlyozasat, kiegészitve Nemeslaki, 2004 gondolataival).

- A piachatékonysag fokozasa magéba foglaja az ganlatok Gsszegyijtését (aggre-
gdas), a dinamikus arazas érvényesiiléséhez szilkséges elegends versengd ganlat
felmutatasat (likviditasteremtés), és az ezek standard, keresheté formédban valo
bemutatasat (atl athat6sag).

- A vdlaatkozi piacterek (féleg a vertikdlisak) ezen tul illeszkednek egy ellatés
lancba, melynek hatékonysagat tobb téren is tamogatjék (facilitation). A
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kapcsolatfelvételtol a rendelés-lebonyolitason & a készletezési kérdésekig szamos

terlleten latnak el optimalizdlasi feladatokat a vallaatkozi piacterek.

A B2B piacterek hagyomanyos alaptipusai Kaplan és Sawhney (2000) alapjan:

Forgalmazott termék

Vasarlas rendszeressége

Kozvetett termékek
(szolgaltatasok)

Kozvetlen termékek
(szolgaltatasok)

Rendszeres beszerzés
Mechanizmus:
aggregalas, fix ar vagy alku

Horizontdlis elosztopiacok,
un. MRO centrumok
Ariba, W.W.Grainger,

MRO.com, BizBuyer.com

Vertikalis elosztopiacok,

Un. kataléguscentrumok

Chemdex, SciQuest.com,
PlasticsNet.com

Egyszeri beszerzés
Mechanizmus:
parositas, dinamikus arazas

Funkciondlis t6zsdék,
Un. yieldmenedzserek
Employease, Adauction.com,
CapacityWeb.com

Vertikalis t6zsdék

e-Steel, PaperExchange.com,
Altra Energy, IMX Exchange

29. téblazat. A vallaatkozi piacterek fé6 forméi
(Kaplan és Sawhney, 2000:99 és Turban et a., 2002:267 kombindl &séval)

Wise és Morrisson (2000) megkuldnbdztet a fentieken tdl ,, megat6zsdéket”, a bonyolult

vésarlasi folyamatokra specializal6dd kezdemeényezéseket, spekulécids, valamint

problémamegoldd piactereket. A hagyomanyos vélaatkdzi piacterek életképességét

ugyanis tobb tényezo veszélyezteti.
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A piacterek gyakran tulhangsilyozzék az érel6nyok fontossagat, mikdzben a tartés
vevo-szalitdi kapcsolatok értékét alulbecsiilik. Ezzel szemben Gupta és Woodside
(2006) esettanulmanyaban kimutatja a piactér vevokke és szdllitdkkal val6 egylittes
fejlodésenek, szikségességét, a siker tekintetében val 6 egymasrautaltsagot.

Rendre kevés eényhtz juttatjdk az eladoi oldalt (I&sd Brunn et a., 2002:295). A
legtdbb esetben ugyanis a vevék kezdetben nagyobb szdmban jelennek meg, és a
piacterek hagjlamosak a ,jobban teljesit6” szereplokre Osszpontositani (egyarant
aldamasztja Gupta és Woodside, 2006, Wise és Morrisson, 2000).

A piactereknek szamolniuk kell azzal, hogy méar révid tavon jelentés eréforrasokra
lehet szilkség a kritikus tomeg eléréséhez. Képesnek kell lennitk a kezdeti terveket
rugalmasan igazitani a korilményekhez: gyakran rovid tavon ésszeriitlennek tiné
kapcsolatok kiépitése vezet sikerre hosszu téavon (1asd Gupta és Woodside, 2006).

A piacterek megvalésitasa is problematikus: a standard szoftvercsomagokra épilt
piacterek gyakran kilondsebb eemzések nélkil sematikusan kezelik a vevok
igényét és értékitdetét (Wise és Morrisson, 2000).



- Az internetes piacterek szamanak novekedésével a ,piactér-piac” széttbredezetté
valik, és pont azt a szerepet nem tudja betdlteni, amire |étrg6tt: hogy egy teljes
keredletet-kindlatot atfogd gytjtohellyé vajon (Wise és Morrisson, 2000).

Kambil és Heck (1998) az internetes piacterek mitkodését a hatalmas forgalmu holland
virdgpiacon vizsgétak, és arra kovetkezetésre jutottak, hogy a siker érdekében az
internetes piactereken a hagyomanyos piacokéhoz hasonld szocidlis kozeget kell

teremteni.
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5. melléklet. Az internetes kereskedelem jellemzoi

Strader és Shaw (1997) megkilonboztették avevd és a szallitd nézépontjat az internetes
kereskedelemhez kotheté elénydk elemzésekor. Kutatasaik soran ugy taldltak, hogy a
vevok arhoz, kereséshez és addzashoz kapcsol 6dé koltségel alacsonyabbak az internetes
kozegben, mikoézben a kockazatok és az elosztas (disztriblcio) koltségei nagyobbak
lehetnek. Az eladd nézépontjabol Iényeges kilonbséget jelent, hogy digitalizalhato
termékrol van-e sz6. Ez utébbi esetén ugyanis a termelés és a készletezés koltsége is
csokkenhet a hagyomanyos tranzakciokhoz képest, mig nem digitalizalhaté termékek
esetében csupan a marketing (hirdetés) és az ataldnos koltségek terén érzékelhet
megtakaritéss. A nem digitaizalhaté termékek szdlitds koltsége is magasabb
(futarszolgalatok) a hagyomanyos értékesitéshez képest (a vevé a bolthoz megy), mig a
digitalizalhat6 termékek alacsony koltséggel ,, szallithatok 1€ az internet hal 6zatan.

A digitalizalhat6sag tovabbi bontésa soran Hui és Chau (2002) az eszkdz jellegi
digitdlis termékeket (szoftverek), a tartalomalapu digitalis termékeket és az online
szolgdltatasokat kilonboztetik meg. Mig az elsé ketté esetében a szdllitas letdltéssel
torténik — a letdltés soran az , érték” aletdltéhdz kerll —, addig a harmadik csoportnd az
interakci0 maga a széllitds és az éték is. Az elsé két csoport kozotti léenyegi
kilonbséget pedig az adja, hogy a szoftverek szélesebb lehetéséget nyujtanak a
kiprobdhatdsag terén (triaability), viszont nehezebben oszthatok egyedileg arazhat6-
értékesithet6 részekre (granularity), mint a probdra és haszndatra kevésbé, kisebb
csomagokra annal inkébb fel oszthaté tartalomal apu termékek.

Kare-Silver (2001) hérom tényez6 szerepét emeli ki az internetes vasarlassal
kapcsolatban, ez:

- atermékjellemzok érzékszervi megismeréseiranti igeny,
- az ismertség és bizalom a termékkel szemben (a hagyomanyos viladgban szerzett
reputécio az elektronikus tranzakciokra csabit a szerzo szerint), és
- a fogyaszt6i attitid (ink&bb hajlanak internetes vaséarlasra a kisérletezok, a
kényelmesek, az értéket keresok, de kevéshé az etikusok, a maradiak, és legkevéshé
az élvezettel vasarl 0k).
Bauer (2003) a fogyasztok szempontjdbdl a keresési koltsegek ndvekedését mutatta ki

az online vasarléssal kapcsolatban, de hangsllyozza, hogy ez a keresés élvezetes is
lehet. A vélaatok azonban mindkét esetben rosszul jarnak, mert a koltséges keresés az

arérzékenyseget noveli, az évezetes keresés pedig tobbletbevételt nem hozo
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értékganlat. Més publikéciok az internetes kereskedelmet gatld tényezoket veszik
szemigyre. A Strader és Shaw (1997) négy gatl6 tényezét mutat be.

Az internethaszndati infrastruktura hianya (f6leg egyes térségekben, régidkban),

adigitdlisirastudas valtozé szintje (kilonosen vilagviszonylatban),

abiztonsaggal kapcsolatos aggodal om, valamint

a tranzakciok nem csekély részének eszkoz-specifikussdga — azaz a vasarlas
hatékonysaga egy adott eszkdzhtz és annak kiaakult felhasznalas mdédjéhoz
kotodik —mais aktudlis akaddly.

Tobb cikk is kiemeli a szakirodalomban a logisztika szerepét: az elosztas és a szdllitas
koltségeivel és szinergiaival vald foglalkozast (Swaminathan és Tayur, 2003). Egyre
tobb irés foglalkozik a bizalom szerepével is, az egyik kiindul6 attekintést Kim et al.
(2005) adja.

Az internetes kereskedelmet kezdetben sok forrasban interneten kotott tranzakciokeént
hataroztdk meg. Szakdolgozatomban (Méricz, 2000) bemutattam azt az éetciklus-
megkozelitést, amely a rendel ésen és fizetésen tuli tényezéket hangsulyozza (38. bra).
Ezek gyakran informacios folyamatok, igy eleve jOl tdmogathatok az internettel

(tovébbi részletek és hivatkozasok az értekezéstervezetemben).

1. Szallit6i és termék-
informaciok beszerzése

10. A terméktdl vald

megszabadulas 2. Rendeléskonfigurélas

9. Karbantartas,

javitas, fejleszté Araja 4
javitas, fejlesztes 3. Arajanlatadas

8. A teljesités

nyomon kovetése ,
Y 4. Proba, teszt

7. Szallitas 5 Rendelés

6. Fizetés

40. abra. A vevo-eladd kapesolat éetciklus modellje
(Drétos, 1999, 2001, Mdricz, 2000)
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6. melléklet. Az internetes Uzlet rendszerezése

Az internetes Uizlet meghatarozésa a 51. oldalon, makroszintii jelenségeinek kifejtése az

azt koveto lapokon olvashatd. Az aldbbiakban hdrom rendszerezés dbrgjal &thato.

Jellemzé szereplék

[ P R

*E-holtok
) » *Online szoérakozast kinalok
Online tranzakciok *Fizetett szolgaltatdsokat nyUjtok
: *Portalok
¢ *Piacterek
Kozvetiték *Informéaciobrokerek

oE-kereskedelmi alkalmazasok készit6i
*\Webfejleszték
*|nternet tanacsadok

*Haldzat gyartok
*Haldzat szolgaltatok
®|nternet szolgaltatok
*Hardver gyartok

' *Biztonsagi szolgaltatok

41. abra. Az internet Uzleti lehetéségeinek rétegel
(Whinston et al. 2000 és 2001 alapjan)

Az internetes Az internetes
4 kereskedelem kereskedelem
! teriletei magja
Termék |
Digitalis
termék
v Folyamat
Fizikai - .
termék Virtudlis folyamat
Vol Fizikai folyamat
Hagyomaéanyos Fizikai  Virtualis Szereplé
kereskedelem szerepldé szerepld

42. dbra. Az e-kereskedelem dimenzi6i
(Choi et al., 2003:1-13)
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KERESLETI SZEREPLO
Fogyasztd, Véllalat, Kézigazgatés, Munkavéllald
lakossag gazdaség korményzat
(Consumer, (Business) (Administration, (Employee)
Citizen) Government)
consumer-to- consumer-to- citizen-to- V
:g consumer business administration
2]
% c2C C2B C2A
£ pl. apréhirdetések pl. csoportos pl. ttlevél igénylés /
vasarlas A
business-to- business-to- business-to- business-to-
o | B consumer business administration employee
Ol =
Q. % B2C B2B B2A B2E
& = pl. internetes pl. internetes pl. addbevallas pl. belsd képzés
> vasarlas beszerzés
= = administration-to- administration-to- administration-to- V
S S busi dministrati
=2 = consumer usiness administration
£ g A2C A2B A2A
] pl. igazolasok pl. kdzbeszerzés pl. adatbazis
< kiadasa Osszekapcsolas A
© V y V employee-to-
% employee
3 E2E
= .
S pl. tudas-
= é % A menedzsment

43. dbra. E-business métrix
(kisebb médositasokkal: Moslein, 2001 alapjan)

Megjegyzés. Mosein modelljének eredeti forrasac Weilnhammer, Ulrich: Electronic
Commerce — A Framework for Technological Transformation in a Business-to-Business
Environment, Master Thesis, Walter A. Haas School of Business, University of
Cdifornia at Berkeley and Chair for General and Industrial Management, Technical
University Munich, May 2000, p. 16.

167



Irodalomjegyzék

Adler, Paul S. (2001). ‘Market, Hierarchy,
and Trust: The Knowledge Economy
and the Future of Capitalism’,
Organization Science 12(2): 215-234.

Afuah, Allan (2001). ‘ Dynamic boundaries
of the firm: are firms better off being
vertically integrated in the face of a
technological change? , Academy of
Management Journal Val. 44 (6):
1211-1228.

Afuah, Allan (2003). ‘ Redefining Firm
Boundariesin the Face of the Internet:
Are Firms Really Shrinking? , Academy
of Management Review Vol. 28 (1): 34—
53.

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

Alves, Tiago Reis and Licinio Roque (2005).
‘Using Value Nets to Map Emerging
Business Modédsin Massively
Multiplayer Online Games', PACIS
2005 Proceedings. Paper 113.
http://ai sel .ai snet.org/pacis2005/113

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

Amit, Raphael and Paul J.H. Schoemaker
(1993). * Strategic assets and
organizational rent’, Srategic
Management Journal 14(1): 33-46.

Anderson, Chris (2006). The Long Tail: Why
the Future of Business Is Salling Less of
More, New Y ork: Hyperion. Magyarul
megjelent: Chris Anderson (2007):
Hossz( farok. A végtelen valaszték
atirja az Uzlet szabalyait, Budapest:
HV G konyvek.

Anderson, Philip and Erin Anderson (2002).
‘The New e-Commerce Intermediaries’,
Soan Management Review Vol. 43
(Summer): 51-62.

168

Angya Adam (2003). ‘A ha 6zatok mint
tobbkdzpontl szervezetek’,
Vezetéstudomany 34(7-8): 76-87.

Antal-Mokos Zoltan, Balaton Kéroly, Drétos
Gyorgy ésTari Erné (1997). Sratégia és
szervezet. Budapest: K6zgazdasagi és
Jogi Konyvkiado.

Applegate, Linda M. and Earl Sasser (2000).
‘Overview of E-business Pricing
Models', Harvard Business School
Discussion Paper, 9-801-182.

Applegate, LindaM. and M. Collura (2000).
‘Overview of E-business Models,
Harvard Business School Discussion
Paper, 9-801-172.

Aral, Sinan and Peter Weill (2007). ‘1T
Assets, Organizational Capabilities, and
Firm Performance’, Organization
Science 18(5):763—780.

Babel-Sziics Szilvia (2009). ‘A
rendel ésfelvevok’, Figyel 6, aprilis 2.

Badinszky Péter (2008). Hazai kis- és
kdzépvallalkozasok el ektronikus
Uzl etvitel fejlesztésal, valamint az ezzel
kapcsol atos segits és akadalyozd
tényezsk kutatdsa — E-business
adaptacio, PhD értekezés, Godollé:
Szent Istvan Egyetem.

Bakos, J. Yannis (1991). ‘Electronic
Marketplaces', MIS Quarterly 15(3)
(September): 295-310.

Balaton Karoly (1988a). ‘Az
informaci 6technol 6gia hatésa a
vélaatok versenyképességére’,
Miiszaki-gazdasagi tajékoztatd, Marcius.

Balaton Kéroly (1988b). Szervezeti valtozas és
mikroelektronika. Budapest:
K 8zgazdasagi és Jogi Konyvkiado.

Balaton Kéroly és Dobdk Miklés (1982).
‘Mennyiségi és minésegi modszerek az
empirikus szervezetkutatasban',
Egyetemi Szemle, 1-2.


http://aisel.aisnet.org/pacis2005/113

Balaton Karoly, Hortovanyi Lilla, Incze
Emma, Laczké Mark, Szabo Zsolt
Roland és Tari Erné (2007). Sratégiai
és Uz eti tervezés, Budapest: Aula
Kiado.

Barabési Albert-Laszl6 (2002). Linked: The
New Science of Networks. Perseus,
Cambridge, MA. Magyarul megjelent:
Barabasi Albert-Laszl6 (2003).

Behal 6zva. A hal 6zatok Uj tudomanya,
Magyar Konyvklub, Budapest.

Barakonyi Karoly (1988). Személyi
szamitogéppel tamogatott vallalati
szervezés. Budapest: K 6zgazdasagi és
Jogi Kdnyvkiado..

Barakonyi Kéroly (2008). ‘ Uzleti modellek’
Vezetéstudomany 39(5): 2-14.

Barakonyi Karoly és Peter Lorange (1991).
Sratégiai management. Budapest:
K 8zgazdasagi és Jogi Konyvkiado.

Barney, J. B. (1991). ‘ Firm resources and
sustained competitive advantage’,
Journal of Management 17: 99-120.

Bartis Eszter and Nathalie N. Mitev (2008):
A multiple narrative approach to
information systems failure: a
successful system that failed, European
Journal of Information Systems 17(2):
112-124.

Bauer Andrés (2003). ‘ Fogyasztoi érték és
véllaati érdek az internet
haszndlataban’, Vezetéstudomany
34(10): 57-62.

Benjamin, Robert |. and Rolf T. Wigand
(1995). ‘Electronic Markets and Virtual
Value Chains on the Information
Highway, Soan Management Review
37(Winter): 62—72.

Benbasat, 1., D. K. Goldstein and M. Mead
(1987). ‘ The Case Research Strategy in
Studies of Information Research’, MIS
Quarterly 11(3): 369-386.

Bettis, Richard A. (1998). ‘ Commentary on
“redefining industry structure for the
information age” by J. L. Sampler’,
Srategic Management Journal 19(4):
357-361.

Bharadway, Anandhi S. (2000). ‘A Reource-
Based Perspective on Information
Technology Capability and Firm
Performance: An Empirical
Investigation’, MIS Quarterly Vol. 24
(March): 169-196.

Bodnar Viktoéria és Vida Gabor szerk. (2006).
Folyamatmenedzsment a gyakorlatban,
IFUA Horvath& Partners, Budapest:
Alinea.

Bouwman, Harry and lan Maclnnes (2006).
‘Dynamic Business Model Framework
for Value Webs', Proceedings of the
39th Hawaii International Conference on
System Sciences, |EEE.

Bouwman, Harry, Meng Zhengjia, Patrick van
der Duin and Sander Limonard (2008).
‘A business model for IPTV service: a
dynamic framework’, info 10(3): 22-38.

Bégel Gyorgy (2004). ' Az elektronikus
piacok fejlédésérsl’, Magyar Tudomany

).

Bogel Gyorgy (2009). ‘Az informatikai felhok
gazdasagtana— Uzleti modellek versenye
az informatikéban’, Kézgazdasagi
Szemle 56(Jul-Aug): 673-688.

Bokker Sandor (2002). Jellemz6 internet-
haszndlat Magyarorszagon, K utatasi
Jelentés, 15-16.sz. 110-112.0.

Bokor Attila (1994). ‘ Posztmodern a
menedzsmenttudomanyban’,
Kbzgazdasagi Szemle, december.

Bdnke, Dietmar, Eckhard Ammann, Jérg
Zabel and Penelope Constanta (2000).
Information Age Business and
Knowledge-driven Virtua Market
Places, in: Stanford-Smith, Brian and
Paul T. Kidd eds. (2000). E-business —
Key Issues, Applications and
Technologies, Amsterdam: 10S Press,
339-352.

169



Brady, T. — Cameron, R. — Targett, D. —
Beaumont, Ch. (1992). ‘ Strategic IT
Issues: The Views of Some Magjor IT
Investors', Journal of Srategic
I nfor mation Systems (September).

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

Brynjolfsson, Erik, Yu (Jeffrey) Hu and
Michael D. Smith (2003). ‘ Consumer
Surplusin the Digital economy:
Estimating the Va ue of Increased
Product Variety at Online Booksellers',
Management Science Vol 49
(November): 1580-1596.

Burrell, Gibson and Gareth Morgan (1979).
Sociological Paradigms and
Organizational Analysis. London:
Heinemann.

Carr, Nicholas G. (2000). ‘Hipermediation:
Commerce as Clickstream’, Harvard
Business Review (January-February):
46-47.

Casadesus-Masanell, Ramon and Joan Enric
Ricart (2008).  Competing Through
Business Model s (A-C)’, Module Note,
Boston: Harvard Business School.

Casadesus-Masanell, Ramon and Taylor
Larson (2009). ‘ Competing Through
Business Modd s (D)’, Module Note,
Boston: Harvard Business School.

Cash, James|., Jr., F. Warren McFarlan,
James L. McKenney and Lynda M.
Applegate (1992). Ingtructor’s Manual
to Corporate Information Systems
Management: Text and Cases. Chicago:
[rwin.

Castells, Manuel (2009). ‘ Internet and
Society: What Academic Research
Knows', Public Lecture at Collegium
Budapest, Sept 16.

Cavaye, A. L. M. (1996). ‘ Case Study
Research: a multi-faceted research
approach for IS, Information Systems
Journal 6; 227-242.

170

Chen, Pei-Yu (Sharon) and Lorin M. Hitt
(2002). ‘Measuring Switching Costs and
the Determinants of Customer Retension
in Internet Enabled Businesses: A Study
of Online Brokerage Industries’,
Information Systems Research Vol. 13
(September): 255-274.

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

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

Choi, Soon-Yyong, Dale O. Stahl and Andrew
B. Whinston (2003). The Economics of
Electronic Commerce: Essential
Economics for Doing Businessin the
Electronic Marketplace. Indianapolis:
McMillan Technical Pub.

Chu, P. C. (1995). ‘ Conceiving Strategic
Systems', Journal of Systems
Management, July-August.

Ciborra, Claudio (1994). ‘ The Grassroots of
IT and Strategy’, In: Claudio Ciborraand
Tawfik Jellasi (eds.) (1994). Srategic
Information Systems: A European
Per spective. Chichester: John Wiley &
Sons.

Clemons, Eric K. and Michael C. Row (1991).
‘Sustaining IT Advantage: The Role of
Structural Differences’, MIS Quarterly,
September.

Clemons, Eric K. and Michael C. Row (1992).
‘Information Technology and Industrial
Cooperation: The Changing Economics
of Coordination and Ownership’,

Journal of Management I nformation
SystemsVal. 9 (2): 9-28.

Coase, Ronald (1937). ‘ The Nature of the
Firm’, Economica 4(November): 386—
405.



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

Cox, W. Michadl and Richard Alm (1997).
The Economy at Light Speed:
Technology and Growth in the
Information Age — and Beyond, Annual
Report, Federa Reserve Bank of Dallas,
downloaded from
http://www.dall asfed.org/fed/annual /19
99p/ar96.pdf, 05/10/2005.

Creswell, John W. (1994). Research Design:
Qualitative and Quantitative
Approaches, Thousand Oaks, CA:
SAGE

Creswell, John W. (1998). Qualitative
Inquiry and Research Design: Choosing
Among Five Traditions, Thousand
Oaks, CA: SAGE

Cross, Rob, Jeanne Liedtka and Leigh Weiss
(2005). ‘A Practical Guideto Socia
Networks', Harvard Business Review
(March): 124-133.

Csendes Zoltan (2004). Internet
vallalkozasok inditasanak stratégiai és
motivaci6s el emzése - A magyar
portalszolgaltaté vallal atok esete, PhD
értekezés, Budapest: BCE
Gazdd kodéasttudomanyi kar.

Czako Erzsébet et. al. (2003). The Hungarian
Automotive Industry Prior to Accession
to the European Union, Presentation,
BUESPA, February 7™

Davenport, Thomas H. and John C. Beck
(2000). * Getting the attention you need’,
Harvard Business Review, September-
October: 119-126. Magyarul megjelent:
Davenport, Thomas H. és John C.
Beack (2002). * Hogyan kaphetjuk meg
akellé figyelmet’, Harvard Business
manager, 1. 6-14.

Davila, Antonio, Mahendra Gupta and
Richard Palmer (2003). ‘Moving
Procurement Systems to the Internet:
The Adoption and Use of E-Procurement
Technology Models', European
Management Journal Voal. 21
(February): 11-23.

De Reuver, Mark, Harry Bouwman and lan
Maclnnes (2007). ‘What Drives Business
Models Dynamics— A Case Survey’,
Eight World Congress on the
Management of eBusiness, |EEE.

Demos, Nick, Steven Chung and Michael
Beck (2001). ‘ The New Strategy and
Why It IsNew’, Srategy + business
Issue 25 (4): 1-5.

Dobék Miklds (2008). * Atjarhatok-e a
szervezeti hatarok? Harvard Business
Review (Hungarian Edition). 10(6):31—
36.

Dobék Miklos szerk. (1996). Szervezeti
formak és vezetés, Budapest: KIK.

Drétos Gyorgy (1999). Az Uzleti célU Internet
haszndlat néhany altalanosabb kérdése a
gyakorlati tapasztalatok alapjan, A
Pénzintézeti Informatika Konferencia
el6adésa.

Drétos Gyorgy (2001). Az
informaci drendszerek perspektivai. PhD
értekezés, Budapesti
K 6zgazdasagtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem.

Drétos Gyorgy (2002). ‘ Stratégiai
informaci 6rendszerek — versenyel 6ny-
szerzés informatikaval’, El6adas,
Budapesti Vezetéképzo K dzpont,
Informatikai Menedzser Program, 2007.
maércius 18., Budapest.

Drétos Gyorgy (2007). ‘Az Uzleti stratégia és
az informatikal stratégia kapcsolata,
kil onos tekintettel az internetes Uzl eti
lehetéségek kiaknazésara, Az e-
gazdasag és kereskedelem — az internetes
Uzleti megoldéasok tavlatai
Magyarorszagon és arégidban c.
konferencia, 2007. januér 26., Budapest.

171


http://www.dallasfed.org/fed/annual/19

Drétos Gyorgy és Moricz Péter (2006).
‘Critical Factors of Attracting Supply
Chain Network Members to Electronic
Marketplaces: The Case of Sunbooks
Ltd. and the Hungarian Book Trade',
Society and Economy 28(2): 147-164.

Drétos Gyorgy és Nemeslaki Andras (1992).
Szamitogépes informéci érendszerek
feltar6 jellegl vizsgélata hazai
vélalatoknd vett minta alapjan.
Kutatés jelentés. Budapest: OTKA
3087.

Drétos Gyorgy és Nemeslaki Andras (2002).
‘Val 6ség-e az elektronikusan
Osszekapcsolt szervezetek halGzata?
El6adas, VI1II. Budapesti Process &
Performance Management K onferencia,
november 20.

Duma Laszl6 (2005). A logisztikai Uz eti
modellek és értékel és modszerek a
hél 6zati gazdasagban, PhD értekezés,
Budapest: Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudoményi Egyetem.

Dyer Jeffrey H. (1997). ‘ Effective Interfirm
Collaboration: How Firms Minimize
Transaction Costs and Maximize
Transaction Vaue', Strategic
Management Journal 18(7):535-556.

Dyer, Jeffrey H. and Harbir Singh (1998).
‘The Relationa View: Cooperative
Strategy and Sources of
Interorgani zational Competitive
Advantage’, Academy of Management
Review Vol. 23 (4): 660-679.

Ebers, Mark and J. Carlos Jarillo (1997).
‘The Construction, Form and
Consequences of Industry Networks',
International Sudies of Management &
Organization Val. 27 (4): 3-21.

Economist Intelligence Unit (2001-2009). E-
readiness Rankings 2009, A report from
the Economist Intelligence Unit,
London, June 2009. Previous Versions:
E-Business Rankings 2001, 2002, 2003,
2004, 2005, 2006, 2007, and 2008.

172

Eisenhardt Kathleen M. and Jeffrey A. Martin
(2000). ‘ Dynamic capabilities. what are
they? , Strategic Management Journal,
Special Issue 21(10-11): 1105-1121.

Eisenhardt, Kathleen M. (1989). ‘Building
Theories from Case Study Research’,
Academy of Management Review 14(4):
532-550.

El Sawy, Omar A., Arvind Malhotra, Sanjay
Gosain and Kerry M. Young (1999). ‘IT-
Intensive Vaue Innovation in the
Electronic Economy: Insights From
Marshall Industries’, MIS Quarterly
23(3) (September): 305-335.

Esdler, UIf and Randall Whitaker (2001). ‘ Re-
thinking E-commerce Business
Modelling in Terms of Interactivity’,
Elektronic Markets VVol. 11 (1): 10-16.

Evans, Philip (2000). ‘ Strategy the end to the
endgame? (impact of Internet economy
on strategy)’, Journal of Business
Srategy, November.

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

Evans, Philip B. and Thomas S. Wurster
(1997). * Strategy and the New
Economics of Information’, Harvard
Business Review 75(September-
October): 71-82. Magyarul megjelent:
Evans, Philip B. és Thomas S. Wurster
(2000). ‘ A stratégia és az informécio U
gazdaségtana’, Harvard Business
manager 1. 39-49.

Fekete Lasz|6 (2004). ‘Az (j gazdasag
retorikga , Elet és Irodalom 48 (02).

Freeman, C. and C. Perez (1988). Stuctural
crises of adjustment business cycles and
investment behaviour. In: Dosi, G. et d.,
Technical Change and Economic
Theory. NY: Pinter Publishers.

Fukuyama, Francis (1995). Trust: The Social
Virtues and the Creation of Prosperity,
London: Hamilton.



Fuldp Gyula, Kormos Janos, Kovéacs Zoltan
Csaba és Lencse Zsolt (2007). ‘The
Role of Managerial Notes in Knowledge
Sharing: Helping the Management of
Unstructured Information by Using
Maps', In: Proceedings of the European
Knowledge Management Conference,
3-5 September, Barcelona, Spain, pp.
147-159. http://webadmin.kripto.hu/
webadmin/portal kovex/attachments/E
CKM2007 FKKL_FINAL.pdf

Géabor Andras (szerk.) (1997).
I nfor méaci 6menedzsment. Budapest:
AulaKiadé.

Gallaugher, John M. (2002). ‘ E-Commerce
and the Undulating Distribution
Channel’, Communications of the ACM
Val. 45 (July): 89-95.

Galliers, Robert D. (1991). ‘ Strategic
Information Systems Planning: Myths,
Reality and Guidelines for Successful
Implementation’, European Journal of
Information Systems, Volume 1.

Geoffrion, Arthur M. and Ramayya Krishnan
(2003). ‘ E-business and Management
Science: Mutua Impacts (Part 2 of 2)’,
Management Science Vol 49
(November): 1445-1456.

Gordijn, Jaap and Hans Akkermans (2001).
‘Designing and Evaluating E-business
Models', IEEE Intelligent Systems
16(4): 11-17.

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

Gordijn, Jaap and Y ao-Hua Tan (2005). ‘A
Design Methodology for Modeling
Trustworthy Value Webs', Inter national
Journal of Electronic Commerce 9(3)
(Spring): 31-48.

Gordijn, Jaap, Alexander Osterwalder, and
Y ves Pigneur (2005). ‘ Comparing two
Business Modd Ontologies for
Designing e-Business Models and Value
Constellations', 18th Bled eConference:
elntegration in Action, Bled, Slovenia,
June 6-8.

Grandori, Anna and Giuseppe Soda (1995).
‘Inter-firm Networks: Antecedents,
Mechanism and Forms', Organization
SudiesVol. 16 (2): 183-214.

Granovetter, M. S. (1973). ‘ The strength of
weak ties', American Journal of
Sociology 78: 1360-1380.

Grant, Robert M. (1991). ‘ The Resource-
Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy
Formulation’, California Management
Review (Spring): 114-135.

Grover, Varun and Pradipkumar Ramanlal
(1999). * Six Myths of Information and
Markets: Information Technology
Networks, Electronic Commerce and the
Battle for Consumer Surplus’, MIS
Quarterly Val. 23 (December): 465-495.

Gulati, Ranjay (1995). ‘ Does Familitarity
breed Trust? The Implicatios of repeated
Tiesfor Contractual Choisein Alliance’,
Academy of Management Journal Vol.
38 (1): 85-112.

Gulati, Ranjay (1998). ‘ Alliances and
networks', Srategic Management
Journal 19(4): 293-317.

Gulati, Ranjay (1999). ‘ Network location and
learning: the influence of network
resources and firm capabilities on
alliance formation’, Srategic
Management Journal 20(5): 397—420.

Gulati, Ranjay, N. Nohriaand A. Zaheer
(2000). ‘ Strategic networks', Srategic
Management Journal, Special Issue
21(3): 203-215.

173


http://webadmin.kripto.hu/

Gupta, Samir and Arch Woodside (2006).
‘ Advancing Theory of New B-to-B
Relationships: Examining Network
Participants Interpretations of E-
Intermediary Innovation, Diffusion, and
Adoption Processes', Journal of
Business-to-Business Marketing 13(4).

Gyulavéri Tamés (2005). Fogyasztéi
arelfogadas az inter neten, PhD
értekezés, Budapest: BCE
Gazdé kodésttudoményi kar.

Hackbarth, Gary and William J. Kettinger
(2000). ‘Building an E-Business
Strategy’, Information Systems
Management (Summer): 78-93.

Haeckel, Stephan H, and Richard L. Nolan
(1993). ‘Managing by Wire', Harvard
Business Review 71(Sept-Oct).

Hagel 111, John and John Seely Brown
(2001). ‘Your Next IT Strategy’,
Harvard Business Review, October:
105-113. Magyarul megjelent: Hagel
[11, John és John Seely Brown (2002).
‘Az On kovetkezo IT stratégiga,
Harvard Business manager, oktéber-
november: 74-83.

Hall, Roger I. and William B. Menzies
(1983). ‘A Corporate System Model of
a Sports Club Using Simulation asan
Aidto Policy Making in aCrisis,
Management Science 29(1): 52-64.

Hamel, Gary (2000). Leading the Revolution,
Boston: Harvard Business School Press.

Hamel, Gary and Gary Getz (2004).
‘Funding Growth in an Age of
Austerity’, Harvard Business Review,
July-August: 76-84. Magyarul
megjelent: Hamel, Gary és Gary Getz
(2004). ‘ Novekedés sziikos idékben',
Harvard Business manager, december:
13-20.

Hartman, Amir, John Sifonis and John Kador
(2000). Net Ready: Strategies for
Successin the E-conomy. New Y ork:
McGraw-Hill.

174

Hoffman, W., J. Keedy és K. Roberts (2002).
‘The Unexpected Return of B2B’,
McKinsey Quarterly (3): 22-32.

Holzmiller, Hartmut H. and Jan Schltichter
(2002)‘ Delphi study about the future of
B2B marketplacesin Germany’,
Electronic Commer ce Research and
Applications (1): 2-19.

Hooft, Floris P.C. van and Robert A. Stegwee
(2001). * E-Business Strategy: How to
Benefit From aHype', Logistics
I nformation Management, 1/2: 44-53.

Horvaéth Krisztian, Kauzli Katalin és Drétos
Gyorgy (2001). Sunbooks Kft. avagy
érdemes-e (jjitdsba kezdeni a magyar
konyvszakmaban? Esettanulmany,
Vezetés és szervezési tanszék, BKAE,
Budapest.

Hughes, Thomas P. (2000) ‘ Technological
momentum’, In: Albert Teich, ed.,
Technology and the Future, 8th edition.

Hui, Kai Lung and Patrick Y .K. Chau (2002).
‘Classifying of Digital Product’,
Communications of the ACM Val. 45
(June): 73-79.

lansiti, Marco and Roy Levien (2004).
‘Strategy as Ecology’, Harvard Business
Review, May: 68-78. Magyarul
megjelent: lansiti, Marco és Roy Levien
(2004). ‘ A stratégia mint dkologia',
Harvard Business manager, oktéber: 26—
36.

Johnson, Mark W., Clayton M. Christensen
and Henning Kagermann (2008)
‘Reinventing Y our Business Model’,
Harvard Business Review 86(12): 51-59.

Kambil, Ajit and Eric van Heck (1998).
‘Reengineering the Dutch Flower
Auctions’, Information Systems Research
9 (1) (March).



Kaplan, Robert S. and David P. Norton
(2000) The Srategy-Focused
Organization. How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business
Environment, Boston: HBS Press.
Magyarul megjelent: Kaplan, Robert S.
és David P. Norton (2002) A
stratégi akbzpontl szervezet. Hogyan
lesznek sikeresek a Balanced Scorecard
véllalatok az (j Uzleti kérnyezetben?
Budapest: Panem.

Kaplan, Steven and Mohanbir Sawhney
(2000). ‘E-Hubs: The New B2B
Marketplaces , Harvard Business
Review, May-June: 97-103. Magyarul
megj elent: Kaplan, Steven és Mohanbir
Sawhney (2001). ‘ E-Centrumok: az Uj
B2B piacterek’, Harvard Business
manager, marcius-aprilis. 16-22.

Képolnai Andrés, Nemeslaki Andrés és
Pataki Rébert (2002). E-business
stratégia vallalati fel sovezetoknek.
Budapest: AulaKiadd. Tarsszerz6 [co-
author]: Méricz Péter és Duma Laszl 6.
[E-business strategy for corporate
executives)

Kare-Silver, Michael de (2001). e-shock: the
new rules. Hampshire: Palgrave.

Keating, Patrick J. (1995). ‘A Framework for
Classifying and Evaluating the
Theoretical Contributions of Case
Research in Management Accounting’,
Journal of Management Accounting
Research 7(Fall): 66-86.

Keen, Peter and Sajda Qureshi (2006).
‘Organizational Transformation through
Business Modds: A Framework for
Business Modd Design’, Proceedings
of the 39th Hawaii International
Conference On System Sciences, |EEE.

Kelen Andréas (2004). ' Az (j gazdasag, és
akik nem akarjak’, Magyar Tudomany
2.

Kern, Thomas, Jeroen Kreijger and Ledlie
Willcocks (2002). ‘ Exploring ASP as
sourcing strategy: theoretical
perspectives, propositions for practice’,
Journal of Strategic Information
Systems Vol. 11: 153-177.

Kettell, Brian (2001). ‘ Technology
Companies and the Internet Economy:
What Made it al Happen’, European
Case Clearing House 201-051-6: 1-20.

Kieser, Alfred szerk. (1995).
Szervezetel méletek, Budapest: AULA.
Origina Edition: Kieser, Alfred ed.
(1993) Organisationstheorien, Verlag W.
K ohlhammer.

Kim, Dan J, Yong |. Song, S.B. Braynov and
H.R. Rao (2005). ‘A multidimensional
trust formation model in B-to-C e-
commerce: aconceptual framework and
content analyses of academia/practitioner
perspectives', Decision Support Systems
40: 143-165.

Kim, W. Chan and Renee Mauborgne (1997).
‘Value Innovation: The Strategic Logic
of High Growth’, Harvard Business
Review 75(1) (Jan-Feb): 103-112.

Kim, W. Chan and Renee Mauborgne (2005).
Blue Ocean Srategy — How to create
uncontested market space and make the
competition irrelevant, Boston: Harvard
Business School Press.

King, John L. and Lynda M. Applegate
(1997). *Crisisin the Case Study Crisis:
Margina Diminishing Returnsto Scale
in the Quantitative-Qualitative Research
Debate',In: A. S. Lee, Jonathan
Liebenau. and Janice |. DeGross (1997).
Information Systems and Qualitative
Research. London: Chapman and Hall.

Kling, Rob (1980). ‘ Social Analysis of
Computing: Theoretical Perspectivesin
Recent Empirical Research’, ACM
Computing Surveys 12(1): 61-110.

Kis Gergely, Szalay Katdin, Takacs Nikoletta
és Nagy Piroska (2008). ‘Az online
vésarlas vevoi elfogadottsaga
Magyarorszagon’, Vezetéstudomany
39(12): 16-26.

Klein, Heinz K. and Michael D. Myers
(1999). A Set of Principlesfor
Conducting and Evaluating Interpretive
Field Studies in Information Systems,
MIS Quarterly 23(1) (March): 67-94.

175



Kocsis Eva és Szabo Katalin (2002).
‘Dinamikus érazas az elektronikus
piactereken’, Kbzgazdasagi Szemle
XLIX. évf. (oktdber): 858-874.

Kogut, Bruce (2000). ‘ The network as
knowledge: generative rules and the
emergence of structure’, Strategic
Management Journal, Specia Issue
21(3): 405-425.

Konsynski, Benn R. and F. Warren
McFarlan (1990). ‘ Information
Partnerships—Shared Data, Shared
Scale’, Harvard Business Review
68(September-October): 114-120.

Kovats Gergely (2003). Index.hu (B),
Esettanulmany, Vezetésfejlesztés
Alapitvény, Budapest.

Kihn, Harad, Stefan Junginger and Franz
Bayer (2000). How Business Models
Influence the Devel opment of E-
business Applications, in: Stanford-
Smith, Brian and Paul T. Kidd eds.
(2000). E-business — Key Issues,
Applications and Technologies,
Amsterdam: 10S Press, 1024—1030.

Kuhn, Thomas S. (1970). The Sructure of
Scientific Revolutions. Chicago:
University of Chicago Press. Magyarul
megjelent: T. S. Kuhn (1984). A
tudomanyos forradal mak szerkezete.
Budapest: Gondolat.

Kumar, Krishnan, Han G. van Dissel and
Paola Bi€lli (1998). ‘ The Merchant of
Prato — Revisited: Toward a Third
Rationality of Information Systems',
MIS Quarterly, June.

Kumar, Pushpa and Kang Zhang (2007).
‘Social Network Analysis of Online
Marketplaces, IEEE International
Conference on e-Business Engineering,
pp. 363-367.

Lam, Long W. and L. Jean Harrison-Walker
(2003). ‘ Toward an abjective-based
typology of e-business models,
Business Horisons (November-
December): 17-26.

176

Latour, Bruno (2005). Reassembling the
social: an introduction to Actor-network
theory, NY: Oxford University Press.

Lederer, Albert L. and Vijay Sethi (1988).
‘The Implementation of Strategic
Information Systems Planning
Methodology’, MIS Quarterly,
September.

Lee, A. S., Jonathan Liebenau. and Janicel.
DeGross (eds.) (1997). Information
Systems and Qualitative Research.
London: Chapman and Hall.

Lieberman, Marvin. B. and David B.
Montgomery (1988). ‘ First-mover
advantages', Srategic Management
Journal, Summer Specia Issue 9: 41-58.

Madnick, Stuart and Michael Siegel (2002).
‘Seizing The Opportunity: Exploiting
Web Aggregation’, MIS Quarterly
Executive Vol. 1 (March): 35-46.

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

Magretta, Joan (2002). ‘Why Business
Models Matter’, Harvard Business
Review, May: 86-92. Magyarul
megj€elent: Magretta, Joan (2003). ‘ Miért
fontosak az Uzleti modellek? , Harvard
Business manager, mércius-prilis. 26—
33.

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

Makd Csaba (2001). ‘ A munkaeré szubjektiv,
valamint emociondlis és esztétikai
jellemzéinek felértékel 6dése a
munkafolyamatokban: Példak a“régi” és
az “(j" gazdasaghdl’, Vezetéstudomany
32(12) (december).

Maké Csaba és Csizmadia Péter (2003).
‘Gazdasagi éstéarsadalmi er6forrasok
arendezédése kooperativ hél 6zatokban —
Egy kisvéllalkozbi dvezet tiz évének
torténete’, Tarsadalomkutatas 21(2):
139-165.



Mako Csaba, Méricz Péter és lléssy Miklos
(2003). Business Models in the Digital
Value Chains: The Example of the
TEDIP Regions, Research Report,
TEDIP (Technology, Economics and
Diversity in the Periphery) project,
Budapest: MTA Szociol dgiai
Kutat6intézet.

Malone, Thomas W. and Robert J. Laubacher
(1998). ‘ The Down of the E-Lance
Economy’, Harvard Business Review,
September-October: 126-135. Magyarul
megjelent: Maone, Thomas W. és
Robert J. Laubacher (2000). ‘Az e-
szabadlsz6 gazdsag hajnala.’, Harvard
Business manager, 1: 50-56.

Malone, Thomas W., Joanne Y ates and
Raobert |. Benjamin (1987). ‘ Electronic
Markets and Electronic Hierarchies:
Effects of Information Technology on
Market Structure and Corporate
Strategies’, Communications of the
ACM 30(6): 484-497.

Malone, Thomas W., Peter Weill, Richard K.
Lai, VictoriaT. D’ Urso, George
Herman, Thomas G. Apel, and
Stephanie L. Woerner (2006). ‘Do
Some Business Models Perform Better
than Others? MIT Sloan Working
Paper 4615-06, May 2006, downloaded
from http://ssrn.com/abstract=920667.

Mandjak Tibor and Simon Judit (2004). An
integrated concept on the value of
business relationships, How could it be
useful ?, Copenhagen: Copenhagen
Business School.

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

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

Markus, M. Lynne and Allen S. Lee (1999).
‘Special Issue on Intensive Researchin
Information Systems. Using Qualitative,
Interpretive, and Case Methods to Study
Information Technology — Foreward’,
MIS Quarterly 23(1) (March): 35-38.

Maxwell, Joseph A. (1996). Qualitative
Research Design: An Interactive
Approach, Thousand Oaks: SAGE.

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

Mészéros Tamas (2005). A stratégia jovdje —
a jovs stratégiaja, Budapest: Aula

Mészaros Tamas és Balint Andras (2002). ‘ Mi
lesz veled stratégia? , Vezetéstudomany
33(1): 3-11.

Miles, Matthew B. and A. Michael Huberman
(1994). Qualitative Data Analysis: An
Expanded Sourcebook, Thousand Oaks:
SAGE.

Mitchell, Donald W. and Carol Bruckner
Coles (2004). * Establishing a continuing
business model innovation process’, The
Journal of Business Srategy 25(3):39—
49

Mojzes Imre és Talyigas Judit (2000). Az
el ektonikus kereskedelem, Technika
Alapitvény, Budapest.

Moore, James F. (1993). ‘ Predators and Prey:
A New Ecology of Competition’,
Harvard Business Review 71(3)
(May/June).

Moore, Geoffrey A. (1991). Crossing the
Chasm: Marketing and Selling High-
Tech Products to Mainstream
Customers, Harper Business Essentials.

Méricz Péter (2000). A vevi-eladd kapesolat
életciklusa és az internetes
kereskedelem. Az internetes
kereskedelem magyarorszagi helyzete és
perspektivai. Egyetemi szakdolgozat
[Thesis], Budapesti
K 6zgazdasagtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem. [Electronic
commerce and the customer-supplier
life-cycle]

Méricz Péter (2001). Az Internet gazdasag
rétegei, Mihelytanulmany [Working
Paper], BKAE Vezetés és szervezéi
tanszék. [Layers of the internet
economy]

177


http://ssrn.com/abstract=920667

Moricz Péter (2005). E-business Uzl eti
modellek kritikai e emzése, PhD
értekezéstervezet, Budapesti Corvinus
Egyetem, Gazdd kodastani PhD
program. English version available:
Méricz P. (2005): Critical analysis of e-
business models, PhD dissertation
proposal, Corvinus University of
Budapest.

Moricz Péter (2007). ‘ Uzleti modellezés és
az internetes tizleti modellek’,
Vezetéstudomany 38 (4): 14-29.
[Business Modeling and E-business
Model 5]

Modein, Kathrin M. (2001). ‘ The Location
Problem in Electronic Business:
Evidence from Exploratory Research’,
Proceedings of the 34th Hawaii
International Conference on System
Sciences.

Myers, Michad D. (1997). ‘ Qualitative
Research in Information Systems', MIS
Quarterly 21(2) (June): 241-242. An
MISQ Discovery updated version
downloaded from
http://www.gual .auckland.ac.nz,
05.10.2005.

Nemeslaki Andrés (2004). e-Business Uz eti
modellek. Budapest: Adecom.

Nemeslaki Andrés és Duma Lészl6 (2002).
‘E-business modellek: Stratégiai
sikertényez6k’, Harvard Business
manager, 2. 63-34.

Nemeslaki Andras és Duma Laszl 6 (2003).
‘Marketline: B2B (vallalatkozi)
kereskedelem Magyarorszagon’, E-
Business Research Center (June): 1-25.

Nemeslaki Andras, Szutorisz Gabor, Szab6
Balézs és Orban Zsolt (20083). ‘Az e-
business-modellek masodik
generéacijanak mozgatérugoi és
jellemzéi’, Vezetéstudomany 39(12):
27-38

Nemeslaki Andras, Urban Zsolt és Trestyén
Andrea (2008b). ‘ Alapveté e-business-
modellek mitkbdése és magyarorszagi
elterjedtségik’, Vezetéstudomany
39(12): 4-15.

178

Nolan, Richard and F. Warren McFarlan
(2005) ‘ Information Technology and the
Board of Directors', Harvard Business
Review 83(10): 96-106.

Nystrém, Harry (1983). Kreativitas és
innovaci 6. Budapest: K 6zgazdasagi és
Jogi Konyvkiado.

O'Danid, Thomas (2001). ‘A Value-added
Model for eeCommerce’, Elektronic
MarketsVol. 11 (1): 3743.

O’'Reilly, Tim (2005). ‘What IsWeb 2.0 —
Design Patterns and Business Models for
the Next Generation of Software’,

O’ Reilly.com, downloaded from:
http://oreilly.com/Ipt/a/6228

O'Toole, Don (2002). New Business Models
with Web Services. Presentation.

Ordanini, Andrea and Annalisa Pol (2001).
‘Infomediation and Competitive
Advantage in B2b Digital Marketplaces,
European Management Journal 19(3):
276-285.

Orlikowski, W.J., S.R. Barley and D. Robey
(2001). ‘ Technology and Institutions:
What can research on information
technology and research on organization
learn from each other’, MIS Quarterly
25(2): 145-165.

Osterwalder, Alexander (2004). The Business
Model Ontology a Propositionin a
Design Science Approach, These,
Universite De Lausanne Ecole, Des
Hautes Etudes Commerciales.

Osterwalder, Alexander and Y ves Pigneur
(2002). ‘ An e-Business Model Ontology
for modelling e-Business’, 15" Bled
Electronoc Commer ce Conference. E-
Reality: Constructing the e-Economy
(June): 1-11.

Osterwalder, Alexander, Y ves Pigneur, and
Christopher L. Tucci (2005). ‘ Clarifying
Business Modds: Origins, Present, and
Future of the Concept’, Communication
of the Association for Information
Systems 15(May).


http://www.qual.auckland.ac.nz
http://oreilly.com/lpt/a/6228

Ouchi, William G. (1980). ‘ Markets,
Bureaucracies and Clans',
Administrative Science Quarterly
25(March): 125-141.

Parsons, G. L. (1983). Strategic Information
Technology, Class Discussion Paper,
Harvard Business School.

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

Peterovic, O., C. Kittl and R.D. Teksten
(2001). Devel oping Business Models
for eBusiness. International Conference
on Electronic Commerce 2001, Vienna

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

Porter, Michad E. (2001). ‘ Strategy and the
Internet’, Harvard Business Review,
March: 63—78. Magyarul megjelent:
Porter, Michael E. (2002). ‘ Stratégia és
internet’, Harvard Business manager, 2:
45-62.

Porter, Michael E. and Victor E. Millar
(1985). * How information gives you
competitive advantage’, Harvard
Business Review 63(4): 149-160.

Powel, Walter W. (1990). ‘ Neither market
nor hierarchy: Network forms of
organization’, Researchin
Organizational Behavior 12:295-336,
downloaded from
http://www.stanf ord.edu/~woodyp/pape
r_index.htm, 05.10.2005.

Prahadad, C.K. and Gary Hamel (1990). ‘The
Core Competence of the Corporation’,
Harvard Business Review (May-June):
79-91.

Prahaad, C.K. and Venkatram Ramaswamy
(2000). ‘ Co-Opting Customer
Competence, Harvard Business Review
78(1): 79-87.

Prahaad, C.K. and Venkatram Ramaswamy
(2002). ‘ The CoCreation Connection’,
Strategy + Business Issue 27: 1-12.

Radécs Lészl6 (2000). Szervezeti etika és
etikai intézményesités, Ph.D. értekezés,
Gazdakodastani Ph.D. program,
Budapesti K 6zgazdasagtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem.

Rappa, Michad (1999). ‘Business models on
the web’, Course Material, downloaded
from
http://www.ecommerce.ncsu.edu/topics/
models'/model s.html, 06/22/2003.

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

Reichheld, Frederick F. and Phil Schefter
(2000). ‘E-Loyality, Your
SecretWeaponon the Web', Harvard
Business Review, July-August: 105-113.
Magyarul megjelent: Reichheld,
Frederick F. és Phil Schefter (2001). ‘E-
htiség Titkos fegyver aweben’, Harvard
Business manager, 4. 6-14.

Reingold, Teemu (2001). ‘Thesis: The New
Eraof Vaue Creation Case: Sonera
Zed', Lappeenranta University of
Technology Department Business
Administration (May): 1-101.

Remenyi, Dan and Ann Brown (2002) The
make or break issuesin IT management:
a guide to 21st century effectiveness,
Butterworth-Heinemann.

Rentmeister, Jahn und Stefan Klein (2003).
‘ Geschéftsmodelle — ein Modebegriff auf
der Waagschale', Zeitschrift flr
Betriebswirtschaft 73(1): 17-30.

Reuters (2009). ‘ Google CEO questions
Murdoch's online pay plan’, Reuters
Online, Sep 17,
http://www.reuters.com/article/internetN
ews/idUSTRES8G65M 20090917

179


http://www.stanford.edu/~woodyp/pape
http://www.ecommerce.ncsu.edu/topics/
http://www.reuters.com/article/internetN

Riemer, Kai, Marcel Gogolin and Stefan
Klein (2002). Introduction to
organizational networks: Emergence,
motives, classification and types,
Teaching note, Universitat Miinster.

Riggins, F.J. (1999). ‘A Framework for
Identifying Webbased Electronic
Commerce Opportunities’, Journal of
Organisational Computing and
Electronic Commerce 9(4): 297-310.

Rindova, Violina P. and Suresh Kotha
(2001). ‘ Continuous “Morphing”:
Competing Trough Dinamic
Capabilities, Form and Fubction’,
Academy of Management Journal Vol.
44 (6): 1263-1280.

Robert, Michael and Bernard Racine (2001).
e-Srategy. Pure and Smple. New Y ork:
McGraw-Hill.

Rogers, Everett M. (1962). Diffusion of
Innovations, Glencoe: Free Press.

Sambamurthy, V. and Robert W. Zmud
(2000). ‘ Research Commentary: The
Organizing Logic for an Enterprise’s 1T
Activitiesin the Digital Era— A
Prognosis of Practice and aCall for
Research’, Information Systems
Research Vol. 11 (June): 105-114.

Sarkar, Mitra Barun, Brian Butler and
Charles Steinfield (1995).
‘Intermediaries and Cybermediaries: A
Continuing Role for Mediating Players
in the Electronic Marketplace’, Journal
of Computer Mediated Communications
1(3).

Sarkar, Mitrabarun, Brian Butler and Charles
Steinfield (1998). ‘ Cybermediariesin
Electronic Marketspace: Toward Theory
Building’, Journal of Business Research
(41): 215-221.

Sawhney, Mohanbir and Deval Parikh
(2001). ‘Where VaueLivesina
Networked World’, Harvard Business
Review 79(January): 79-86.

Schmied, Beat F. (2001). ‘What is New

About the Digital Economy?,
Elektronic Markets Vol. 11 (1): 44-51.

180

Schumpeter, Joseph A. (1934). The Theory of
Economic Development: An Inquiry into
Profits, Capital, Credit, Interest and the
Business Cycle, Harvard University
Press. Cambridge, MA. Magyarul
megj elent: Schumpeter, Joseph A.
(1980). A gazdasagi fejl6dés elmélete,
KJK, Budapest.

Scott, W. R. (1981). Organizations: Rational,
Natural, and Open Systems, Englewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Scott Morton, M. S. (1991). Introduction. In:
Scott Morton, M. S. (ed.): The
Corporation of the 1990s: Information
Technology and Organizational
Transformation. Oxford University
Press, New York, 1991.

Shapiro, Carl and Hal R. Varian (1998).
Information Rules. A Srategic Guideto
the Network Economy, Cambridge:
Harvard Business School Press.

Shuman, Jeffrey and Janice Twombly (2001).
‘Strategy and the Internet’, L ettersto the
Editor, Harvard Business Review
79(June):137-142.

Stabell, C.B. and O.D. Fjeldstad (1998).
‘Configuring Vaue for Competitive
Advantage: On Chains, Shops and
Networks', Strategic Management
Journal 19(5) (May): 413-437.

Stahler, Patrick (2002). ‘ Business Models as
an Unit of Analysisfor Strategizing',
Draft Working Paper.

Strader, Troy J. and Michagl J. Shaw (1997).
‘Characteristics of eectronic markets',
Decision Support Systems 21:185-198.

Suarez, Fernando and Gianvito Lanzolla
(2005). ‘ The Half-Truth of First-Mover
Advantage', Harvard Business Review
(April): 121-127.

Swaminathan, Jayashankar and Sridhar R.
Tayur (2003). ‘Modelsfor Supply
Chainsin E-Business', Management
Science Val. 49 (October): 1387-1406.



Szabari Vera (2007). ‘ A tarsulasok
szociol6gig§a— Konyvismertetd’,
Szociologiai Szemle (1-2): 109-118.

Szabo Katalin (2002). ‘ Az informéaci 6s
technol 6giak szétterjedésének
kovetkezményel a hagyomanyos
szektorokban', Kbzgazdasagi Szemle
XLIX. évf. (mércius): 193-211.

Szabé Katalin és Hamori Balazs (2006).
I nforméaci 6gazdasag, Budapest:
Akadémiai Kiado.

Szalavetz Andrea (2004). ' Az Uj gazdasag-
buborék kipukkadésa', Magyar
Tudomany (2).

Szekfii Balazs és Z. Karvalics Laszl6 (2000).
‘Ha 6zati k6zosségek az U
gazdaséagban’, Harvard Business
manager, 1. 57-64.

Szintay Istvan (1997). ‘Az informatika ésa
vélaati menedzsment strukturdlis
véltozésainak kapcsolata, . GEP, 49.
évfolyam, 2. szam.

Tapscott, Don (2001). ‘ Rethinking Strategy
in a Networked World, (or Why
Michad Porter is Wrong about the
Internet)’, Srategy+ business, Issue 24
(Fall).

Tapscott, Don and Anthony D. Williams
(2006). Wikinomics: How Mass
Collaboration Changes Everything,
NY': Portfolio. Magyarul megjelent:
Wikinémia— Hogyan valtoztat meg
mindent atémeges egyuttmiikdés,
Budapest: HV G Konyvek, 2007.

Tapscott, Don, Alex Lowy and David Ticall
eds. (1998). Blueprint to the Digital
Economy. New Y ork: McGraw-Hill.

Tapscott, Don, David Ticoll and Alex Lowy
(1999). ‘Rise of the Business Web',
Business 2.0, November: 198-207.

Tapscott, Don, David Ticoll and Alex Lowy
(2000). Digital Capital: Harnessing the
Power of Business Webs, Harvard
Business School Press, Boston.

Tari Erné (1998). Sratégiai szovetségek az
Uz eti vilagban, Budapest: K 8zgazdasagi
és Jogi Konyvkiado.

Teece, David J., Gary Pisano and Amy Shuen
(1997). ‘ Dynamic Capabilities and
Strategic Management’, Srategic
Management Journal 18(7): 509-533.

Thompson, James D. (1967). Organizationsin
action: Social Science Bases of
Administrative Theory, NY: McGraw-
Hill.

Ticoll, David (2001). ‘ Strategy and the
Internet’, Lettersto the Editor, Harvard
Business Review 79(June): 137-142.

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

Torok Adam (2004). ' Buborék és
kristalygdmb: Az Uj gazdasag fogal mardl
és gazdasagfejl 6dési szerepérél’, Magyar
Tudomany (2).

Taéth Attila (2008). Vallaati felmérés —
orszagosan reprezentativ telefonos
felmérés alegaldbb 5 fot foglalkoztatd
magyarorszagi vallaatok korében az
informatikai, illetve telekommunikéaci 6s
eszk6zokkel val 6 ellétottsagrol és
haszndl atrol, GK| Gazdasagkutato Zrt.,
marcius.

Turban, Efraim ed. (2002). Electronic
Commerce: a Managerial Perspective.
New Jersey: Pearson Education
International .

Tushman, Michael L. and Philip Anderson
(1986). ‘ Technological discontinuties
and organizational environments',
Administrative Science Quarterly,
31:439-465.

Varian, Hal (2001). Economics of Information
Technology, University of California,
Berkeley, Revised: March 23, 2003.

Vecsenyi Janos (1999). Véllalkozasi

szervezetek és stratégiak, Budapest:
Aula.

181



Venkatraman, N. (2000). ‘Five Stepsto a
Dot-Com Strategy: How To Find Y our
Footing on the Web', Soan
Management Review (Spring): 15-28.

Venkatraman, N. and J. C. Henderson
(1998). ‘Redl strategiesfor virtua
organizing', Soan Management Review
40(Fall): 33-48.

Viscio, Albert J, Bruce A. Pasternack (1996).
‘Toward aNew Business Modd’,
Strategy + Business (2): 1-7.

Weill, Peter and Michael Vitale (2001).
Place to Space: Migrating to eBusiness
Models, Boston: Harvard Business
Press.

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

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

Wernerfelt, B. (1984). ‘ A Resource-Based
View of the Firm’, Strategic
Management Journal 5(2): 171-180.

Whinston, Andrew B. et. a. (2000).
‘Measuring the Internet Economy’, June
6th 2000, Cisco Systems and University
of Texas, downloaded form:
http://www.internetindicators.com,
October, 2000.

Whinston, Andrew B. et. a. (2001).
Measuring the Internet Economy,
January 2001, Cisco Systems and
University of Texas, downloaded form:
http://www.i nterneti ndicators.com,
January, 2001.

182

Williams, Jeffrey R. (1992). ‘How Sustainable
is'Your Competitive Advantage’,
California Management Review
(Spring): 29-51.

Williamson, Oliver (1975). Markets and
Hierarchies. New York: The Free Press.

Wise, Richard and David Morrisson (2000).
‘Beyond the Exchange. The Future of
B2B’, Harvard Business Review,
November-December: 87-96. Magyarul
megjelent: Wise, Richard és David
Morrisson (2002). ‘A tézsdén tul. A B2B
jovgj€, Harvard Business manager, 2:
25-34.

Wiseman, Charles (1988). Strategic
Information Systems. Chicago: Irwin.

Wortham, Jenna and Miguel Helft (2009).
‘Hurting Rivals, Google Unveils Free
Phone GPS', The New York Times
Online, Oct 29,
http://www.nytimes.com/2009/10/29/tec
hnol ogy/companies/29gps.html? r=1& sc
p=2& sg=we%620li ke%20the%20price%2
00f%20free%20& st=Search

Yin, Robert K. (1981). ‘ The Case Study
Crisis; Some Answers , Administrative
Science Quarterly 26(March): 58-65.

Yin, Robert K. (1994). Case Study Research:
Design and Methods, Second Edition,
Thousand Oaks: SAGE.

Yin, Robert K. (2004). Case Study Research:
Design and Methods, Third Edition,
Thousand Oaks: SAGE.


http://www.internetindicators.com
http://www.internetindicators.com
http://www.nytimes.com/2009/10/29/tec

A szerz0 témaban szuletett publikacidi

Konyv, konyvfejezet

Kéapolnai Andras, Nemeslaki Andrés és Pataki Rébert (2002). E-business stratégia vallalati
felsovezetéknek. Budapest: AulaKiado. Térsszerzé [co-author]: Mdricz Péter és Duma
Laszl6. [E-business strategy for corporate executives)

Folydiratcikkek

Drotos Gyorgy és Méricz Péter (2006). ‘ Critical Factors of Attracting Supply Chain Network
Members to Electronic Marketplaces: The Case of Sunbooks Ltd. and the Hungarian Book
Trade', Society and Economy 28(2): 147-164.

Moricz Péter (2007). ‘ Uzleti modellezés és az internetes iizleti modellek’, Vezetéstudoméany 38
(4): 14-29. [Business Modeling and E-business Model 5]

Konferenciaeloadasok

Droétos Gyorgy és Moricz Péter (2006). Changing Structure and Identity of Virtual
Organizations — The Case of the Hungarian Electronic Library, 22nd EGOS Colloquium.

Drotos Gyorgy, Méricz Péter és Gast Kéroly (2005). Network-Catalyst Sunbooks Ltd. Attempts
to Transform the Hungarian Book Trade. Paper, 2nd International Conference on
Economics and Management of Networks (EMNET).

Miihelytanulmanyok

Mako Csaba, Méricz Péter és llléssy Mikl6s (2003). Business Models in the Digital Vaue
Chains: The Example of the TEDIP Regions, Research Report, TEDIP (Technology,
Economics and Diversity in the Periphery) project, Budapest: MTA Szociol6giai
KutatGintézet.

K&polnai Andras és Moricz Péter (2002). ‘ E-Strategy 8.10°, Paper (available at authors).

Moricz Péter (2001). Az Internet gazdasag rétegei, Mihelytanulmany [Working Paper], BKAE
Vezetés és szervezd tanszék. [Layers of the internet economy]

Népszeriisito kiadvanyok

Moricz Péter (2004). ‘ A tégla és a habarcs az internetre megy? Online eladés, beszerzés,
kapcsol atteremtés és informéci 6szerzés az épitdiparban’ . Entrepreneur — Az UZettars
0(majus): 19-20. [ The brick and the mortar go to the internet? Selling, purchasing,
building relationships, and getting information online in the buliding industry.]

Dolgozatok

Moricz Péter (2005). E-business Uzleti modellek kritikai elemzése, PhD értekezéstervezet,
Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani PhD program. English version: Méricz P.
(2005): Critical analysis of e-business models, PhD dissertation proposal, Corvinus
University of Budapest.

Mdéricz Péter (2000). A vevi-eladd kapesolat detciklusa és az internetes kereskedelem. Az
internetes kereskedelem magyarorszagi helyzete és perspektivéi. Egyetemi szakdolgozat
[Thesis], Budapesti K 6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatési Egyetem. [Electronic
commerce and the customer-supplier life-cycle]

183



	Tartalomjegyzék
	Táblázatok jegyzéke
	Ábrajegyzék
	Köszönetnyilvánítás

	1. Bevezetés
	2. Szakirodalmi áttekintés
	2.1. Elemzési módszertan: az üzleti modellezés
	2.1.1. Az üzleti modellezés meghatározása
	Az üzleti modell elhelyezése más módszerekhez képest
	Az üzleti modellek célja, felhasználása

	2.1.2. Az üzleti modellek jellemző összetevői
	Értékajánlat modell: alapmodell és értékajánlatok
	Architektúra modell
	Bevételi modell

	2.1.3. Üzleti modellek gyakorlati alkalmazása
	Üzleti modellek az értekezésemben


	2.2. A vizsgálat tárgya: internetes üzleti modellek
	2.2.1. Alapmodellek és értékajánlatok
	Portálok: Aggregálás – tartalom, szórakoztatás, közösségépítés
	Piacterek: Közvetítés, ellátási lánc összehangolás
	Boltok: értékesítés és kereskedelem
	Közmű: Infrastruktúra, háttér nyújtása

	2.2.2. Architektúra modell
	2.2.3. Bevételi modell
	2.2.4. Internetes üzleti modellek összefoglalása

	2.3. Elemzési területek: az internetes üzleti modellek kulcsfeltételei
	2.3.1. A társadalmi beágyazottság megközelítései
	2.3.2. Az informatika és verseny kapcsolatának megközelítései
	2.3.3. A tranzakciók, a tudás és a partnerség megközelítései
	2.3.4. A kritikus tömeg és a bizalom megközelítései
	2.3.5. A stratégiai innováció megközelítései

	2.4. Nyitott kérdések a szakirodalomban

	3. Kutatási kérdések és módszertan
	3.1. Kutatási kérdések
	3.2. Kutatásmódszertan
	3.3. Az esettanulmányok kiválasztása
	3.4. Adatgyűjtés és -feldolgozás

	4. Empirikus kutatás és elemzés
	4.1. Kontextus: internet-befogadás és e-felkészültség Magyarországon
	4.2. Internetes üzleti modell esettanulmányok
	4.2.1. Index.hu: Egy internetkikötőtől az új médián át a „webkettőig”
	Index – 1. szakasz: Általános internetes portál
	Index – 2. szakasz: Online média
	Index – 3. szakasz: Web 2.0 online média
	Index: az üzleti modell összefoglalása
	Index: az üzleti modell belső összefüggései

	4.2.2. Sunbooks: A könyv-nagykereskedelem radikális átalakításának kísérlete
	Sunbooks – 1. szakasz: piacra lépés
	Sunbooks – 2. szakasz: piaci növekedés
	Sunbooks – 3. szakasz: a Sunbooks felvásárlása
	Sunbooks: az üzleti modell összefoglalása
	Sunbooks: az üzleti modell belső összefüggései

	4.2.3. Netpincér: A virtuális ételközvetítésre épített vállalkozás
	Netpincér – 1. szakasz: online ételközvetítés
	Netpincér – 2. szakasz: kiterjesztett online ételközvetítés
	Netpincér – 3. szakasz: ételközvetítés és oldalprojektek
	Netpincér: az üzleti modell összefoglalása
	Netpincér: az üzleti modell belső összefüggései


	4.3. Az esettanulmányok vizsgálata a kulcsfeltételek szempontjából
	4.3.1. Társadalmi beágyazottság
	Kitérő: A Sunbooks üzleti modellje újraolvasva

	4.3.2. Informatika és versenyelőny
	4.3.3. Tranzakciók, tudás és partnerség
	4.3.4. Kritikus tömeg és bizalom
	4.3.5. Stratégiai innováció


	5. Összegzés, következtetések, javaslatok
	5.1. Tudományos eredmények
	5.2. Gyakorlati jelentőség és javaslatok
	5.3. A kutatás korlátai és javasolt további kutatási irányok

	Mellékletek
	1. melléklet. Az üzleti modell fogalom szakirodalma
	2. melléklet. Internetes üzleti alapmodellek
	3. melléklet. Az ingyenes portál értékajánlat
	4. melléklet. Vállalatközi (B2B) piacterek
	5. melléklet. Az internetes kereskedelem jellemzői
	6. melléklet. Az internetes üzlet rendszerezése

	Irodalomjegyzék
	A szerző témában született publikációi

