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|. Kutatasi el6zmenyek ésatéma indoklasa

Ertekezésem céja az élenjar6 magyarorszégi internetes véllalkozésok fejlédésének vizsgdata az
Uzleti modell megkozelités akalmazasaval. Az ,,dlenjard” fogalom alatt itt egyszerre értem az
,Ujit0 szellemet” (jelents Ujitast egy adott terlleten elsoként megvaldsitd szervezet, amely
részleteiben is folyamatosan fejl6dik), és a valamilyen szempontbdl érzékelheté |, vezets szerepet”
(példéul legismertebb, legnépszeriibb, legnagyobb forgalmu, legjovedelmezobb sth.). Az internetes
véllalkozas fogaom pedig a dontéen az internetre aapozott értékajanlatra utal. A kutatési
el6zményeket négy pontban foglalom dssze.

Az Uz eti modell megkdzelités

Az Uzleti modellezés fogalma az 1970-es években a szamitéstechnikai, szamitastudomanyi
magazinokban, folydiratokban jelent meg. Ezek arra mutattak ra, hogy a szervezet folyamatainak,
tevékenységeinek, adatainak és kommunikaci és kapcsolatainak modellezésével megal apozhat6 egy,
a napi munkat tAmogat6 informatikai rendszer kiépitése. Az Uzleti modell vezetési eszkozként vald
haszndlaténak az internetes Uzlet terjedése adott lendiletet. Az ezredfordulé Ota az internetes
lehetésegektsl flggetlendl, ondlléan értelmezett modszerré valt, e megkozelités legfontosabb
kutatoi: Alt és Zimmermann (2001), Gordijn és Akkermans (2001), Chesbrough és Rosenbloom
(2002), Magretta (2002), Osterwalder (2004), Malone et al. (2006), Casadesus-Masanell és Ricart
(2008), Johnson et al. (2008). Az lizleti modell meghatér ozasa értekezésemben ezek a apjan:

- Az Uzleti modell tégabb értelemben egy vezetéi eszkdz, amely az Osszetett értékteremtd
mikodést |eegyszeriisitve, elemek dsszekapcsol 0d6 rendszereként mutatja be.

- Az Uzleti modell szilkebb értelemben olyan vezet6i eszkéz, amely elemek egymassal
Osszefliggd rendszereként megmutatja az értékteremtés aapelveit és az ezzel kapcsolatos
dontések, ,vaasztasok” kapcsolatédt (értékajanlat modell), az értékteremtésben résztvevok
hal6zatét (architektra modell), és az értékteremtést fenntartd bevételek forrésat és aramlasat
(bevételi modell).

- Ezek dapjan az Uzleti modellezés az Uizleti modell megragadasaval, elemzésével, fejlesztésével
kapcsol atos tevékenységet jelenti.

A meghatarozashbol kovetkezéen az Uzleti modellek harom fé Osszetevéje az értékganlat, az
architektira és a bevételdramlat. A vevéi értékajanlat (customer value proposition) szoros
értelemben véve a szervezet dtal a vevok szamara adott koltséggel nydjtott hasznok Osszessége,

tehat azon — gyakran megkulonbozteté — értékek rendszere, amelyet a szervezet kinal. Jellemzéen



van egy ataldnos és egy kozvetlen szintje. Az atalanos szint (alapmodell) tehét aapvetéen magat a
nyyjtott terméket vagy szolgdltatést rogziti. Erre vonatkozéan Malone et al. (2006) rendszerezése
emelheté ki: 16 alapmodellt kiildnbdztetnek meg, a jovedelmezé tevékenység alapjanak (eléallités,
kereskedés, kozvetités, birtoklas), és a tevekenység kozéppontjdban Alo eréforrasnak (fizikai,
pénzlgyi, immateridis, human) a megkulonboztetésével. A kozvetlen szint konkrét elveket,
véllasztasokat fogamaz meg az dtalanos értékajanlat milyenségével kapcsolatban. A konkrét
értékajanlatok azt rogzitik, hogy ,miért jar jOI” a fogyasztd (pl. egyszerti szolgétatas — alacsony
ar; aggregdlas; kényelem; egyénre szabott gjanlat sth.). Az architektira modell aaptipusa lehet
Stabell és Feldstad (1998) értékmihely, értéklanc és értékhadzat tipusa, vagy mas
megkozelitésben beszélhetlink hierarchikus és Onszervez6dé architektira modellrél (Barabési,
2002, Drotos és Nemeslaki, 2002). Johnson és szerzétarsa (2008) a bevételi modellhez
kapcsoldédoan a koltségszerkezettel, az &rréssel, és az eréforrédsok forgasi sebességével
(megtértlésseal) kapcsolatos valasztasokat hangsulyozzak.

Az Uzleti modellek Gsszedllitdsa elsdsorban vezetéi feladat — akér () vallakozasrdl, akar
meglévé modell Ujragondolasérodl van szd. A célok afenti szerzok alapjan sokrétiiek: el 6feltevések
kinyilvanitasa és ellendrzése; tervezéeszkoz, ,Osszkép”; Uzleti modell fejlesztési vagy (jitasi
lehetéségek tanulmanyozasa; kockézatmentes kisérletezés; az Uizlet 1ényegének kommunikéasa; az
informéci érendszerek értékalkotd szerepének elemzése; izleti modellek szabadal maztatésa.

Az Uzleti modell egy Osszek6té kapocs a stratégiaban 1évé alapvetd értékek és a magas szinti
folyamatmodellek kozoétt. Az Gzleti modell az elemeket és azok illeszkedését vizsgaja, a modell
versenyhez val0 viszonyét a stratégia hatarozza meg, mig a tényleges mitkodéshez meghatarozott,

hatékony Uzleti folyamatokra van szilkség (1. ébra).

Stratégia Uzleti modell Uzleti folyamatok
8 A verseny és a § Az lizlet mint 8 Hateko,ny s
A ) eredményes
megkulonb6z- rendszer: elemek e
p o e megvaldsitas,
tetés és illeszkedésuk L .
kivitelezés

1. dbra. Az Uzleti modellezés a stratégia és az Uizl eti folyamatok kozott (sajét abra)

Az Uzleti modell bemutatésanak jellege alapjan harom fokozat kilonboztetheté meg, melyek a
felhaszndési terliletben is eltérnek (1. téblézat). A szovegesen kifgjtett, , kvaitativ” Gzleti modellek
elsésorban Otleteket tudnak adni: az ,eset” lehetévé teszi kilonbdzé olvasatok Utkozteteset,
szerepgyakorlatokat alapozhat meg, benchmarkingként szolgahat. Az Uzleti modell grafikus



bemutatasa az adott helyzet ,térképét” adja: az ok-okozati kapcsolatok megértése, beavatkozasi
pontok mérlegelése, Onerdsité hatdsok (6rddgi korok) végigkovetése lehet cél. A szamszaki
Osszefliggéseket tartalmazd formalizalt modellektsl a kisérletezés, proba lehetéségét remélhetjik: a
»SZimuldtor” mutatja a modell egyes tényezokre valo érzékenysegét, kilonbozoé dontések hatasét,
forgatokonyvek tesztelhetok vele.

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

Jellege Szbveges Abréazolt Szamszaki
A modell Siker vagy bukas Kulcstényezék, A tényez6k egymasra
kifejtése torténetébol mutatok 6ssze- hatasanak formalizalt
kirajzol6do kvalitativ fliggésének irdnya, modellje
mintazat nagysagrendje
Tipikus Javaslattétel, Megértés és Erzékenységvizsgalat,
felhasznalas tanacsadas altalanositas forgatokonyv-elemzés
Modszertani Esettanulmany Gondolati térképek, Téablazatkezel6k, tzleti
eszkoz példak benchmarking, stratégiai térképek jatékok
szerepjatékok

1. tabléazat. Az Uizleti modellezés fokozatai (sgjét tablazat)

Ertekezésemben az ,eset” és a ,térkép” fokozatdnak akamazésit tiztem ki céul. A
szakirodalomban négy csoportba sorolhatok az abrézolassal kapcsolatos ajanlasok (2. abra).
Egyrészt a megkozelitések egyik &ga valasztasokat és kovetkezmeényeket térképez (ok-okozati
térkép), mig masok résztvevok és kapcsolataik halgjat abrézoljak (értékhalozati térkép). Masrészt,
egyes szerz6k semakat javasolnak, amelyeket csak kitdlteni, alkalmazni szilkséges (metamodell
tipus), ezzel szemben olyan megkozelitések is vannak, amelyek csak laza szabdyokat kivannak
nyUjtani az elemzés targyahoz alkalmazkodo térkép 6sszedllitasahoz (segédlet tipus).

- Osterwalder (2004) uzleti modell ontologiga (BMO) az Uizleti modellek Gsszetevéinek 9 elemi
listagjabdl indul ki, mely elemek egymasba kapcsol6dd rendszert alkotnak. A gyakorlati
alkalmazés soran az egyes 0sszetevok mentén tovabbi kulcstényezok listazandok.

- Casadesus-Masanell és Ricart (2008) megkozelitése (Uzleti modellel torténd versenyzeés,
CTBM) ezzel szemben kifgjezetten az alulrdl épitkez6, okokat, okozatokat kutatd tipusi
térképek Osszedllitésat célozza. A térképen vélasztasok (elvek, eszkdzok, és ezek ,iranyitésa’),
illetve kdvetkezmeények (rugalmas vagy merev) szerepelnek. Ez atipusi modell megmutatja az

Osszefliggések hosszabb lancolatét, visszacsatol asait, az 6nerésité hurkokat (6rdogi koroket).



- Gordijn és Akkermans (2001) , e3value’” modszertana a végsé fogyasztoi érték el6dlitasara és
az ellé&as lancon valo aramléasara dsszpontosit. Hat szigortan rogzitett elembdl épitheté fel az
Uzleti modell. Modelljik jol formalizadlhatd, az dbra elkészitését az e3value szoftver tamogatja,
amely szimulécios szamitasokat is lehetéveé tesz. A metamodell elvontsaga és kotottsége miatt
azonban a gyakorlati akamazas |ehetésege egyel 6re nagyon korl&ozottnak tinik.

- Welll és Vitde (2001) ,e-business jeldlésrendszerként” hatédrozza meg megkdzelitésiket,
vadjdban nincsen benne internet-specifikus elem. Szerepl6k, kapcsolatok és értékéramok
jel6lésére adnak javadlatot.

o Térkép elemei:  |nkabb tényezok Ink&bb szereplék
Térkép
szabadsagfoka: Ok-okozati térkép Ertékhalozati térkép

Kotottebb

Business Model Onthology e3value
Metamodell (Osterwalder, 2004) (Gordijn és Akkermans, 2001)
CTBM E-Business Model Schematics
Segédlet| (Casadesus-Masanell és Ricart, 2008) (Weill és Vitale, 2001)
Szabadabb

2. &bra. Az Uzleti modell gyakorlati akalmazasi megkozelitésel (sajat dbra)

| nternetes Uz eti modellek

Az internetes Uzleti modelleket az internetes vallalkozasok Uzleti modelljeként hatarozhatjuk meg,
ahol az internetes vallalkozas a kordbban irtaknak megfeleléen az internetre épitett értékajanlat dtal
hatdrolhaté be. Az internetes valakozas nem feltétlenil 6ndlé jogi egység, egy nagyobb
szervezeten belll lehet olyan Uzletdg, amely megfelel a meghatdrozasnak; tovabbi jellemzé, hogy
ezt az értékganlatot a szervezeten Kivilre nyuUjtjak, tehdt e modellek legaldbb két szervezetet
érintenek (meghatérozas és rendszerezés: Venkatraman, 2000, Lam és Harrison-Walker, 2003). A
szakirodalomban szerepl 6 internetes tizleti modellek egységes rendszerezését neheziti, hogy szamos
olyan szempont van, amely aapjan megkilonboztetnek, elneveznek egy modellt. E modellek egy
kivalasztott szempont mentén lefedhetik az elvi lehetéségeket, de a kiilonbdz6 szempontokhoz
besorolt példék atfednek (2. téblézat). Az Uzleti modellezés szakirodama alapjan azonban
értekezésemben az értékgjanlat, az architektira és a bevétel mentén torténé rendszerezésre

Osszpontositottam.



Megkllonbdzteté szempont Jellemzé példak
A szervezet viszonya az internethez | tisztan internetes, ,tégla és klikk”, ,klikk és habarcs”
A piac iranyultsaga B2B, B2C
Agazat gyarto, nagykereskedd, kiskereskedd
Résztvevd felek koncentracidja egy vevd egy elado, 1-sok, sok-1, sokszereplds
Funkci6 az ellatasi lanchan kozvetett, ezen beldl piactér és portal,

kbzvetlen, ezen belll e-bolt és kozvetlen eladas
Kozvetitési mechanizmus tézsde, arverés, aggregalas/katalogus
Struktira agora, szovetség, tudashalézatok, e-szervezet
Bevételi modell ingyenes, eléfizetés/jutalék-alapu, hasznalat utan fizetett
Tevekenység arosszehasonlitas, termekkapcsolds, internetes kdzmdi
Osszehangoltsag, fejlettség kozzététel, parbeszéd, ugylet, atalakulas

2. tdblazat. Az internetes Uzleti 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 felhasznélasaval)

Az internetes értékajanlatok négy alapmodell kordl siriisdodnek, ezekhez ismert, jdl
megjegyezhetd elnevezéseket térsitottam, értekezésemben Malone et al. (2006) &talanos
alapmodelljeivel is 6sszekapcsoltam ezeket.

- A ,portdok” tartalom vagy szolgdltatasok nyUjtésdval, esetleg kdzossegi vagy kereskedelmi
interakciok tdmogatasaval felhaszndldkat vonzanak, akik kozvetlenll, vagy gyakran kdzvetve,
példaul hirdetok atal megvésarolt figyelmikkel biztositjdk a modell bevételi dramait. A portal
aapmodell f6 értékganlata igy rendszerint az aggregdlés, ami egyarant lehet ,mindent egy
helyen” tipusi vevoi érték, vagy a széttOredezett kereslet (,hosszl farok”) Osszevonasa
Kiemelhet6é a konkrét értékajanlatokon belll az ,,élmény” szerepe, akar a tartalomhoz, aké&r a
szérakoztatashoz kapcsol 6ddan.

- A ,piacterek” sokszereplés (many to many) kapcsolatok kozvetitoi. A piactér aapmodell 6
értékagjanlata tehét a piacteremtés és kozvetités, konkrétan harom funkcioval, hdrom terlleten
valésul meg. A h&om funkcié a pérositds, a szilkségletkezelés és a problémamegoldés
(Anderson és Anderson, 2002), a hd&rom f6 terllet a tranzakciok, az interakciok és a
hattérszol galtatasok (Holzmuiller és Schitichter, 2002).

- A ,bolt” alapmodell az internetes kereskedelemre, javak internetes eladéséra utal. A boltok
kozvetlen értékgjanlatanak kulcsterliletel az id6, a tavolsdg, a kapcsolatok, a parbeszéd és a
termék dimenzigjaban ragadhatok meg (Riggins, 1999).

- A Lkozmi” adapmodellbe az internet Uzleti felhaszndasanak technikai el6feltételeit,
akamazésfejlesztést és értéklancot katalizdl 6 szolgdltatasokat biztositd szervezetek tartoznak.
Vatozatos konkrét értékajanlatokkal |épnek fel, tobbek kozott a rendelkezésre alas, a
meéretgazdasagossaghol és kdzpontositashbdl fakado elonyok, a testre szabés lehetésege és az
Uzleti tevékenységek tdmogatasa-katalizal asa terén.



Az architektira modell az internetes értékteremtésben résztvevok hdlGzatanak és kapcsolatainak
jellegét ragadja meg. Tapscott et al. (1998, 1999), Tapscott és Williams (2006) megkdzelitésenek
felhasznaldsdval harom 6 tipus kil 6nboztetheté meg.
- Ertékegyesits modell: vertikélisan integrélt vagy egy vallalatcsoportba tartozo stabil elemek
szoros dsszehangol asa az értékteremtés optimalizalésa, szinergidk kihasznél dsa végett.
- Partnerhdézati modell: egy tagjait tekintve rugamasan valtozo, dsszességében mégis stabil
szovetsegi hdl 6, partnerség, melyben atudas és a kdlcstnos érdekek vezérelnek.
- Ko6z6sségi modell: inkabb onszervez6ds, a kdzdsséget bevond, kéznapi értelemben ,web 2.0”
kapcsol 6dasok, ahol az dnkéntesség, a kolcsondsseg és a megosztés kdzvetlen igénykiel égitést
igyekszik elérni.

Applegate és Collura (2000) alapjan az internetes Uizletben jellemz6 bevételi aramok a kdvetkezok:
hirdetési dij, el6fizetés dij, tranzakcids dij, tarsulési-partneri bevételek, termék-szolgaltatas bevé-
tele, adomanyok, cégcsoporton belllli szinergia. Bar a modellezés soran a koltségek helyett azokon
a véllasztésokon, tevékenységeken van a hangsuly, amelyek a koltségeket okozzak, az internetes
Uzleti modellek kapcsdn megjegyzendd, hogy a koltségkategériak eltérése a ,, megszokottdl” a
koltségek gondosabb attekintését, tervezését, kontrolljat kivanja meg (Applegate és Collura, 2000).

Az internetes Uzleti modellekkel kapcsolatos kiinduld vaasztés lehet6ségeket vagy un.
~epitokockakat” a 3. tébldzat foglalja Ossze. A gyakorlatban egy szervezet ezek mentén
Osszevdlogathatja sgja modelljének fé jellemzéit. Természetesen e lehet6ségek nem egymast
kizéroak, sot gyakran kifejezetten indokolt kulonb6z6 modellek keverése.

Az ertekajaniat kerete: Architektira modell Bevételi modell
az alapmodell

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

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

§ Kozmi § Kozbsseg § Termék, szolgaltatas bevétele
§ Adomanyok
§ Cégcsoporton belilli szinergia

3. tablézat. L ehetséges vélasztasok az internetes Uizleti modellek dsszetevoi mentén (sajét tabl azat)



Az internetes GiZleti modellek alapvetd feltételrendszere

Ph.D. kutatésom elméleti hétterét az Uzleti modellezés és az internetes Uzleti modellek mellett az
internetes Uzletet, igy az internetes Uzleti modellek aakulasat, fejlédését meghatarozo
feltételrendszer és jelenségesoport szakirodalma jelenti. Ezeket a megkdzelitéseket 6t csoportba

vontam 0ssze.

A tarsadalmi beagyazottsag témakor. Az internetes Uzlet tarsadalmi-gazdasagi feltételrendszerét
tobb elnevezés is Osszefoglaja: informaciogazdasag, tudésgazdasdg, haldzati gazdasag,
internetgazdasdg, Uj gazdasag. Ezekbdl adodik, hogy az informécio, a tudas és a hddzatok
sgjatossagal kiegészitik, esetenként megvaltoztatjak a korabbi Osszefliggéseket. A technolégia
befogadasa (I&sd Rogers, 1962) gazdasagonként, kultranként eltéré (1asd Orlikowski et al., 2001),
és ezt afolyamatot az a,,mozzanat” teszi érdekesse, hogy az internet képes formdlni, atalakitani is a
tarsadalmat (Hughes, 2000). A cselekvohdlozati megkozelités (Latour, 2005) ramutat az ebben a
feltételrendszerben 1évé szereplok egymésra utaltsbgéra, tobbszords bedgyazottsagara, és a
kapcsolati toke jelentésegeére.

Az informatika és a versenyedény kapcsolatdnak témakore. Az informéci6-gazdasagtani
megkozelités azt veti fel, hogy az informécios Uzlet a fizikaitdl elvlva onalo lehetésegként és
fenyegetésként jelenik meg; ahogy az informacié mint tapasztalati termék elérhetésege és
gazdagsaga kozotti hagyomanyos évaltas ,, felrobban” (Evans és Wurster, 1997, Shapiro és Varian,
1998, Szab6 és Hamori, 2006). Az informatikéra épitett Gizlet és versenyel 6ny kérdésérél a stratégiai
informéciérendszerek koncepcié azt alapitja meg, hogy az értéklanc, a termékpiacok és a verseny
szamos tényezoéjét atalakithatja az informatika; igy az felhaszndhaté a stratégia tamogatéséra és
alakitéséra is, fenntarthatd versenyelény szerzésére (Parsons, 1983, Porter és Millar, 1985,
Wisemann, 1988). A technoldgia standardizalédasa, elérhetésége és fejlodésének gyorsasdga
azonban korlatozza ezt (Porter, 2001), ezért a ,kikezdhet6 versenyelény” és a ,stratégia
szikségszertiséy” gyakoribb eset. Ez olyan iranyelveket indokol, mint az élenjard6 megoldasok
figyelemmel kisérése, a barkéacsolas lehetové tétele, a sikeres helyi kezdemeényezések felkarolasa,
vagy az innovéci6t tamogaté kultdra (Drétos, 2002).

A tranzakciok, a tudas és a partnerség témakore. A tranzakcidskoltség-elmélet aapjan az
internet egyarant csokkentheti atermelési és a tranzakcios koltségeket (Williamson, 1975, Clemons
és Row, 1992, Gulati, 1995, Strader és Shaw, 1997, Sarkar et a., 1998, Afuah, 2001, 2003). Ezért
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nehéz megjosolni, hogy bekovetkezik-e az értéklancok felbomlésa, valamint rugalmasan
szervez6dé értékhal 6zatok kialakulasa (Evans és Wurster, 2000). Tovéabbi kérdés, hogy a kozvetitok
Kiiktatasa vagy beékel6dése lesz-e a jellemzé. A tudas szerepének felértékel 6dését alaamasztja a
szakirodalom, de vitatott, hogy mennyire marad ez a tudés a szervezet hatarain beltil (Porter, 2001),
avagy né meg a partnerseg (El Sawy et al., 1999, Evans és Wurster, 2000, Tapscott, 2001, Sawhney
és Parikh, 2001) és a vevok bevonasanak szerepe (Kim és Mauborgne, 1997, Tapscott, 2001,
Prahalad és Ramaswamy, 2000, 2002). Ide kapcsolhatok a stratégiai hal6zatok elméetei is (Teece
et a., 1990, Dyer és Singh, 1998, Kogut, 2000, Amit és Zott, 2001).

A kritikus témeg és a bizalom témakoére. Bar a halozati hatds megkdzelitést szamos szerz6
birdta, az internetes Uzlet feltételrendszerében aldtamasztott jelenség. A hddzat boviilésének
novekvo skalahozadéka miatt [étezik egy kritikus tdmeg, amely felett az (jabb csatlakozok tovabbi
csatlakozast stimuldnak, de amely eléréséig a hal 0zat sériilékeny. Az ezt elséként kiépité hél0zat az
an. elsék elényére tehet szert, amely pozicidban a vasarl6k hasznét ndvel6 tudas szerezheté. Az igy
kiépllé hiiség, és a befektetett tanulas emeli az avatas koltségeket: a vevoket az adott hal 6zathoz
koti (bezérédsi effektus). A dominans haldzat igy ipardgi standardda vahat, a versenytarsak
lehetéségei beszorulnak, ami egy , gyéztes mindent visz” helyzethez vezethet (Shapiro és Varian,
1998, Evans és Wurster, 2000, Reichheld és Schefter, 2000, Chen és Hitt, 2002).

A dtratégiai innovacio témakdre. Az internetes Uzleti modellek Ujitésainak elemzéséhez a
Schumpeter (1938) dltal leirt , kreativ rombolas’ jelenti a kiinduldépontot. Markides (1997, 1998) a
hagyomanyos piacvezetokkel szembeni sikeres kihivok vizsgélatakor arra jutott, hogy azok a
,Mit?’, a,kinek?’, ésa,hogyan?’ kérdésre Ujszerii, az iparéag rejtett el6feltevéseivel szakitd valaszt
adnak. Az, hogy ez az innovéaci6 milyen mértékben biztosithat schumpeteri jovedelmet, a
technol6giai és apiaci fejl6dés sebességétsl egyarant fligg: a gyorsan fejl6dé piacokon inkébb révid
tavu elonyok szerezhet6k, de ezek sem tarthatok fenn hosszabb tavon, ha a technoldgia fejl6dés
sebessége gyors (Suarez és Lanzolla, 2005). Az Ujitasok egy megvaltozott stratégiai kdrnyezetben
(kifgjti EI Sawy, 1999) megvatozott stratégiaalkotast igényelnek szamos szerz6 szerint. Ezt az
Osztbnosséy, az intuiciok, a gyorsasag, a kockézatkeresés, a dinamikus eréforrésok, az iparagon
tulra kiterjesztett ,,radar”, a bizonytalan opciok ,melegen tartasa’, és a folyamatos kisérletezés-
tanulas jellemzi (Evans, 2000, Tapscott et al., 1998, Evans és Wurster, 2000, Demos et a., 2001,
Shuman és Twombly, 2001, Hamel és Getz, 2004).
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Nyitott kérdések a kutatas el zményekben

Az Uzleti modellezés, az internetes Uzleti modellek, és az ezek kulcsfeltételeit adtamasztd
kozgazdasagi és stratégiai elméleti héattér tanulmanyozasa alapjan a kovetkezd terletek tovabbi
vizsgaata valt indokoltta.

- Az uzleti model megkozelités rendszerezésekor vildgosan kiderllt, hogy a gyakorlati
alkalmazasra kevés példat mutat a szakirodalom. Hiany van olyan publikéciokban, amelyek (1)
konkrét példaban vizsgdljak a stratégia, az Uzleti modell és a folyamatok kapcsolatét; (2) az
Uzleti modell f6 Osszetevsinek kombinacidjaként elemeznek eseteket; (3) az Uzleti modell
dbrazolasanak tobb lehet6ségét, tobb példan keresztil vetik 6ssze; (4) az Uzleti modell egy adott
idépillanata helyett annak alakulasat legalabb 5-10 év tévlataban, longitudinalisan vizsgd jak.

- Az internetes lzleti modellekkel kapcsolatban még inkabb érvényes az €l6z6 pontban emlitett
kutatasok sziik kore. Emellett az internetes Uzleti modellek magyarorszagi gyakorlaténak
vizsgdata is indokolt. Bar vannak erre vonatkozd kutatésok, ezek azonban természetszeriileg
egy-egy szempontot (példaul vdlalkozés-elmélet, marketing, piaci attekintés, konkrét
esettanulmany) ragadnak meg, és ritkan fognak at hosszabb idétéavot.

- Az internetes Uzlet jellegzetességeivel annak Ujszeriisége idején szdmos kutatd foglalkozott.
Az internet a gazdasdg egyre nagyobb részében bir jelentés hatassal, az internetes Uzlet
feltételrendszere és az azzal kapcsolatos elméeti héttér lassan a gazdasag egészét éthatja. gy
érdemes Utkoztetnink a leginkdbb az ezredfordulon megfogalmazott feltevéseket napjaink
valésagaval. Vajon mely jelenségek bizonyultak hosszabb tavon meghatéarozénak az internetes
Uzletben, mennyiben érvényesek a kordbbi feltevések kdzel 10 évvel a dotkom-buborék utan?
Az internetes Uzleti modellek kulcsfeltételeinek vizsgalatat a szakirodalom csak részlegesen
kapcsolja 6ssze a fent bemutatott elméleti héttérrel. Ennek tovabbi vizsgalata ezért indokolt. A
tarsadami  bedgyazottsag vizsgdlata kilonboz6 informéciorendszerekkel kapcsolatban a
szakirodalom egyik legizgalmasabb kutatési tertiletének tiinik.

Kutatdsomat nemcsak a fenti nyitott kérdések, feltardsra vard kutatasi terlletek indokoljék.
Gyakorlati célom, hogy a vdaladatvezetok szdm&a bemutassam az Uzleti modell moédszer
alkalmazésanak |ehetéségeit, és segitsem dontéseiket kordbban nem ismert Gsszefliggéseket
megvil&gitva az internetes Uzleti modellek akalmazésaval kapcsolatban. A vezetok , fejében” 1évo
Uzleti modellek ugyanis gyakran olyan tudast jelentenek, amelynek kifejezésre juttatdsa a vezetdi
munka szamos tertletén hasznosul (Iasd a korabban irt célokat), tovabba a versenyképesség kulcsat
jelent6 rejtett eléfeltevések megkérddjelezését is lehetoveé teszi.
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I[1. A felhasznalt modszer ek

A bemutatott kutatési célok és a szakirodalomban nyitott kérdések aapjan fogamaztam meg
kutatds kérdéseimet. Kutatasi tervem (3. &bora) ezekhez a kérdésekhez rendelte az akamas

modszertant.

Célok
Kutatasi cél: Elenjaro
magyarorszagi internetes
vallalatok fejlédésének
vizsgalata, az uzleti
modell megkozelitést
alkalmazva.
Tovabbi cél: Kozos
gondolkodas internetes
vallalatokkal.

Kutatasi modszer

Kvalitativ mddszertan:
Harom hosszmetszeti
esettanulmany: Index,
Sunbooks, Netpincér.
Adatgyiijtés: Ismételt
interjuk, elétanulmanyok,
dokumentumelemzés,
muhelymunka.
Utemezés: 1999-20009.

Kutatasi kérdések

A kutatés targya: Elenjard
magyarorszagi internetes
vallalkozasok uizleti modellje
Elemzés szintje: izleti
modell szint, iparagi,
tarsadalmi hatasok.
Kérdések:

1. Hogyan hasznélhatd fel
az Uzleti modell médszertan
az élenjard magyarorszagi
internetes vallalkozasok
miikodési logikajanak,
értékteremtesik dssze-
fliggéseinek bemutatasa-
hoz, megértésehez?

2. Az internetes (izlet szak-
irodalomban leirt feltétel-
rendszere mennyiben
magyarazza az élenjar6
magyarorszagi internetes
vallalkozésok uzleti
modelljének alakulasat?

A 4

Elméleti keret

Madszer: Uzleti modell.
A vizsgalat targya:
Internetes zleti modell.
Elemzési elméleti hattér:
Tarsadalmi beagyazott-
sag, informacid/haldzat-
gazdasagtan, stratégiai
IT, értékhalok, tranzak-
ciokoltségek, bizalom,
tudas, innovacio.

\ 4

Bemutatas

Hattér. Magyarorszagi
e-business kitekintés.
Esettanulmanyok: Uzleti
modell nézépontbdl.
Tovabbi elemzés:
Elméleti hattér
alkalmazasa.
Megbizhat6sag és
érvényesséq: Sird leiras,
felelgetd logika,
haromszogelés.

3. dbra. A kutatasi terv attekintése (sgjat dora Maxwell, 1996 keretrendszerébdl)

13



Kutatas kérdések és modszertan

Kutatédsi kérdéseim az aldbbiak.
1. Hogyan hasznalhato fel az tizleti modell modszertan az éenjar6 magyarorszagi internetes
véllalkozasok miikddés logikéjanak, értékteremtésik Osszefliggéseinek bemutatasahoz,
megér téséhez?
- la Az értékgjanlat, architektira és bevételaram Osszetevok mentén hogyan azonosithatok az
Uzleti modell épitokdveiben bekbvetkezé vatozasok?
- 1b. Hogyan é&brazolhaté az Uzleti modell, kulonos tekintettel az érintett szereplok kozotti
értékaramlésra, ésamodell 6 elemeinek ok-okozati Gsszefliggéseire?
- 1c. Milyen kovetkeztetések vonhatok le ezekbdl az abrékbol (Uzleti modell térképekbdl)?
- 1d. Hogyan hatarolhatok el konkrét esetekben a kulcsfolyamatok, az Uzleti modell és a stratégia
egymastol ?

2. Az internetes Uzlet szakirodalomban leirt feltételrendszere mennyiben magyarazza az
€lenjar 6 magyar or szagi inter netes vallalkozasok izleti modelljének alakulasat?
- 2a. Milyen médon hat az internetes Uizleti modellekre azok tarsadalmi bedgyazottsaga?
- 2b. Elvélik-e az informéci s Uzlet afizikaitol?
- 2c. Szerezhet6-e fenntarthatd versenyel 6ny az internet felhasznélésaval ?
- 2d. Az értékteremtés kormanyzésa szempontjabdl a vertikdlis integracio vagy a hal 6zatosodas és
partnerség aramlata érvényesil jobban?
- 2e. Hogyan &ramlik atudas az internetes Uzl eti modellek esetében?
- 2f. Megfigyelhet6-e ahdl 6zati hatés, az avéltas koltségek és a bezarés?
- 2g. Milyen szerepet jatszik akritikus témeg és a bizalom az internetes Uzleti modellben?
- 2h. A tervszeriiség és a kisérletezés milyen aranyban jelentkezik az internetes tzleti modellhez
kapcsol 6do6 innovéaci Ok és stratégiai |épések tervezésekor?

Kutatdsi kérdéseimet kvalitativ modszerrel, azon belll esettanulmany-maodszertannal vizsgdom. A
kvalitativ modszerek haszndlata indokolt a ,, hogyan” tipusi kérdések esetén, illetve amikor a
tényezok kozott Uj kapcsolatok felfedezése, és nem pedig feltételezett konkrét tényezék hatasanak
mértéke al figyelmem kozéppontjaban (Creswell, 1994, Maxwell, 1996). Az esettanulmany
modszertant Yin (1981:59) olyan kutatdsok esetében javasolja, amelyek , egy jelenkori jelenséget
val 6s kornyezetikben vizsgalnak, kilénosen, amikor ajelenség és a kdrnyezete kozotti hatédrok nem

kilonilnek e élesen egyméstdl.” Az esettanulmany moédszer tehat egy olyan kutatasi stratégia,
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mely az adott kdrnyezetben |étezé folyamatok és dsszefliggések megértését célozza (Eisenhardt,
1989:534).

Az informaciémenedzsment szakirodalomban az 1980-as évektdl kezdédéen a jellemzéen
feltérést, népszerti feltevések megdontését, Uj elméeteket alkotédsat megcélzo kutatdsok (a harom
célrdl lasd Eisenhardt, 1989) elfogadott mddszertandva a kvalitativ esettanulmanyok valtak (lasd
Wiseman, 1988). Az 1990-es években az esettanulmanyokat nagyobb idétavokat atfogo
mélyelemzésekre is haszndték az informacidrendszerekkel kapcsolatban. Az esetek gazdagsaga
ugyanis lehetéve teszi akar Ujabb olvasatok, késébb |athatova vao értelmezések kiaakitasat, és
tovabbi kovetkeztetések levonasat ezekbdl (lasd példaul Ciborra, 1994, Myers, 1999, Kumar et d.,
1998, Bartis és Mitev, 2008). Az utébbi évtizedben az internetes izlettel kapcsolatban is tébb
esetben hoztak az esettanulmanyok meglepé eredményeket, vagy mutattak be Uj dsszefliggéseket
(példaul El Sawy et al., 1999, Gupta és Woodside, 2006, De Reuver et a., 2007). Ennek az az oka,
hogy az esettanulmény modszer a kutatott jelenség részletekbe mené megismerését, ezaltal sok
befolyasol6 tényezé (valtozd) azonositésat teszi lehetévé (Galiers, 1991, Markus és Lee, 1999).
Foleg fontos ez az informacidrendszerek kutatési tertiletén, amely gyorsan vatozik és erésen
gyakorlatorientdlt: ezért a kutatoknak kozeli kapcsolatba kell kertlnitk az alkalmazés helyével,
hogy megértsék az Gsszetett és dinamikusan alakul6 jelenségeket (Benbasat et al., 1987, Lee és
DeGross, 1997).

Az esettanulmany modszer f6 gyengesége, hogy a kutatasi terep térben és idében behatéarolt,
ezért az Ataanositas lehetésége korldtozott (Galliers, 1991). Nehéz meghatérozni, hogy az adott
esetben hol és milyen mértékben befolyasolnak egyedi, csak az esetre jellemzé hatasok (Cavaye,
1996).

Adatgyiijtes és -feldolgozas

A kutatdsi kérdések vizsgdlatdhoz harom esettanulmanyt készitettem. A hdrom elemre azért volt
szilkség, hogy kulonbozé esetek hasonldsagainak és kilonbségeinek Utkoztetésével aaposabb
véllaszt kapjak a kutatési kérdésekre (Yin-féle replikacié). Ennél nagyobb elemszamot azért nem
alkalmaztam, hogy az esetek feldolgozasanak és targyaasanak mélysége az értekezés terjedelmi
korlatai mellett is megfelelé maradjon. A minta kival asztésénak elso |épcsojekent dsszegyiijtottem a
2000-ben mé&r jelen lévs, és még 2008-ban is mikddé magyarorszégi internetes mérkakat. Az
élenjdrosdg és a meghatdrozd szerep tekintetében e-business oktatokkal és szakemberekkel
teszteltem és sziikitettem 20 elemire a listd. Ezutédn a kivdasztésnak 3 szempontja volt: (1)

elegend6 mennyiségii primer informacio (interjuk, sajét jegyzetek) aljon rendelkezésre a
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vélakozés elst évelbél; (2) ,hozz&férés’ a szervezethez, a kutatast tAmogatd vezetok, bizalmi
kapcsolat kiaakithatosaga;, (3) az online tevékenység Uzleti modellje nem aarendelt, azaz
Onmagaban értelmezhetd; (4) a harom példa egészitse ki bizonyos szempontokbdl egymést. A
harom vizsgalt szervezet az Index hirportal, a Sunbooks B2B konyvkereskedelmi piactér és a
Netpincér online ételrendel és-kdzvetito | ett.

Az adatgyiijtés és -feldolgozés soran a megbizhatosag és érvényesseg érdekében kildndsen az
aldbbiakat tartottam szem eétt (Maxwell, 1996, Myers, 1999, Klein és Myers, 1999, Yin, 1994,
Eisenhardt, 1989): (1) esettanulmany protokoll készitése és kovetése, (2) tobbféle adatforrés
Otvozése, (3) siirii leirds, azaz a kvalitativ adatgyiijtés modszeres és reflexiv dokumentdlasa, (4)
gyanakvas a lehetséges, kutatast, informéciot torzitd tényezékre, (5) ellentmondd informéacidk
Utkoztetése, sét keresése, rugalmassag a varatlan témak befogadéaséra, (6) tarsadal mi-torténeti hattér
vizsgdata, (7) az esettanulmanyok egymashoz viszonyitésa.

Az adatgytjtés sordn kilonbdzé modszereket Gtvoztem. Az adatgyljtés sordn igyekszem
kllonbodzé adatforrésokra tamaszkodni (triangulécid). A kutatas sordn elsdsorban a hérom
véllalkozés vezetéivel készitettem interjut, interjlalanyaimhoz tébb alkalommal is visszatértem.
Az interjuk egy része félig strukturdt volt (elére elkildott kérdésekre épilt), mas része inkabb
kotetlen beszélgetés. Emellett a témakor szakértéinek (kutatok, elemzok, kollégak) adott esettel
kapcsolatos véleményét is becsatorndztam. Az interjuk mellett a dokumentumelemzésre
tamaszkodhattam er6teljesen: sajtéban megjelent cikkek, tanulmanyok, oktatasi esettanulmanyok,
TDK és szakdolgozatok, sgjtokdzlemeények, kilsd elemzések és tanulményok feldolgozéséra.
Mindharom vallalkozas rendelkezésemre bocsétott tovabbi vélalati dokumentumokat. Ezek
rendszerint a piaci helyzetre, a stratégiai opcidkra, vagy a belsd miikddésre vonatkoztak, de a
benniik szereplé adatok felhasznalasét korldtoztdk. Az esettanulmanyok 6sszedllitésdban miihely-
munkéra és csoportos szimulaciora is tAmaszkodhattam. Két esetben a vélaat Ugyvezetojével
intenziv mithelymunkara kertilt sor, egyes esetekben a vezeték vendégel6addkent szerepeltek az
oktatasban, valamint hallgatéi csoportokkal is végeztem szimul&ciot.

Az adatok feldolgozasa sorén az egyik szervezetné felmeriilt jelenségek tovébbi vizsgdatot
lenditettek el6 a masik két szervezetndl. Végil a harom esettanulmany azonos felépitéssel, harom
szakaszra bontva készilt €. Ezek kontextusba helyezéséhez attekintettem, hogy hogyan alakult az
esetekkel egy idében Magyarorszag e-felkésziltsége, avagy az internet-befogadés. Az esetek
elkészitésekor az Uzleti modell vatozasaira dsszpontositottam, ezt kovette az Uzleti modellek
tovébbi elemzése, végil az internetes Uzleti modellek eredményes mikddését meghatérozo
feltételek vizsgdlata
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[11. Az értekezés eredmeényel

Az empirikus kutatas sorén valaszt kaptam két f6 kutatasi kérdésemre: hogy hogyan haszna hato fel
(1) az Uzleti modell médszertan, és (2) az internetes Uzlet szakirodalma élenjaré magyarorszagi
internetes vallalkozasok aakulasdnak elemzésében. Ennek soran bemutattam hé&rom éenjard
internetes véllalkozés Uzleti modellre dsszpontositd, hosszmetszeti esettanulmanyét, valamint az

Uzleti vezetok szamara hasznos, éstovébbi kutatasokat kijel 616 megallapitasokat is tettem.

Uzleti modellek alakulasat vizsgal 6 esettanulmanyok

Az esettanulmanyok elemzése soran bemutattam, hogy (1) kdzel 10 éves idétavon milyen médon
alakult, igazodott a hédrom vizsgdt Uzleti modell, kitérve az értékgjanlat, az architektara
(szervezetk6zi kapcsolatok) és a bevételi &ramok valtozasara; (2) milyen kulcsfolyamatok voltak
szilkségesek az Uzleti modellhez, és hogyan vatozott a modellre épitett stratégia az idok soran; (3)
milyen kulcs sikertényezok és egyéb tanulségok azonosithatdk az adott esetben.

Az Index Magyarorszag egyik legismertebb internetes oldala és mérkga A kbzéppontban
online hirportal al, melyhez tovabbi mellékletek és szolgdtatasok csatlakoznak. A hirportal
kozismerten egyedi, karakteres stilusat az Index munkatarsai dtal elnyert Ujsagiréi dijak isjelzik. A
kozosségi funkcidk kozott kezdetekben meghatérozd forumrendszer mellé mara egy 6ndlé
markanévvel (Inda) rendelkezé ,kozosségi tartalom gyar” aakult ki. Az Index esetének
meghataroz6 olvasata, hogy az internet-befogadas alakuldsdnak és Magyarorszag e
felkésziiltsegének fejléodése hol korldtozta, hol kiterjesztette az Uzleti modell lehet6ségeit. Mig az
elsé szakaszban majdnem az Osszes lehetséges internetes modell mentén kisérletezett az Index,
addig a masodik szakaszban az e-felkésziltség ,lassitésra’, az online médiavélalatként valo
miikodésre kényszeritette az Indexet. A harmadik szakaszban az internethasznalat és az online
reklampiac dinamikus névekedése ismét lehetévé tette a kisérletezést: ennek soran az Index a ,,web
2.0" jelenségcsoportra, a k6zosség erejére minden versenytérsand erételjesebben kezdett épitkezni.
A technolégiak konvergenciga és a nemzetkdziesedés miatt azonban a hagyomanyos stratégial
tervezés és a ,barkécsolas’ tipusi kockézatvdlalas elegyével probdja finomhangolni az egyedi
stilustl tartalomszol géltatésra, a cégesoporton belUili optimalizaciora, a kdzosség megmozgatasara, a
hirdetésekre, és (jj ,monetizdlas” lehet6ségekre épitd Uzleti modelljét.

A Sunbooks volt az egyik legjelentésebb magyarorszégi valaatkozi (B2B) internetes piactér.
Fuggetlen konyvpiaci szereploként tobb mint 1500 konyvkiadoval és mintegy 2500
konyvkiskereskedével dlt kapcsolatban. Ertékajanlata a konyvpiaci anyag- és informécidaramlés
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alapveté hatékonysagjavitésara, emelt szintli ell&ési |anc szolgétatasokra Gsszpontositott. Mig a
technol6giai-gazdaségi olvasat mentén egyértelmii, hogy a Sunbooks a teljes magyarorszégi
konyvkereskedelmet is integrahatta volna, haozati hatédsra épitve fenntarthatd versenyel6nyre
tehetett volna szert, a tarsadalmi-kulturdlis nézépont és a kapcsolati hdok vizsgaata
megmagyarazza e kisérlet viszonylagos kudarcat. Egyrészt a meglévé iparégi struktira és a hianyzé
informatikai eszktzok és készségek miatt a vartna sokkal lassabban nétt a piactér forgama
Masrészt az érdekeltség és a hizalom tekintetében a hagyomanyos, gazdasagi oldalrdl alacsony
hatékonysagunak tiind nagykereskedelmi struktura a nagy kiadok szaméra vonzobb volt. A
Sunbooks az Uzleti modell finomhangolasaval, mogottes folyamatok cseré§jével alka mazkodott
ehhez a helyzethez, de végul (2008-ban) elfogadta az egyik nagy kiado felvéasarlasi gjanlatat.

A Netpincér egy dapitdi magéntulajdonban [évé internetes ételkdzvetitd vélalkozés. A
rendszerhez csatlakozott éttermek szamara pincérként felveszi és tovébbitja a fogyasztok
rendeléseit, nyomon koévetve ezek éttermi kiszallitasat is. Az eset érdekessege az, ahogyan a
vélalkozok a sikeres egyedi Gtletet Uj terlleteken probaljak hasznositani. A térsadal mi-gazdasagi
oldalrdl korlatozott magyar piac telitédésével kilfoldi piacokon inditottak el tevékenységiket, am
itt szamos részlet az eredeti modell finomhangolasat igényelte. Az eset emellett a technologia
szerepét is jOl mutatjac a Netpincér hol kezdeményezé (nem |éezé technolOgia adottsagok
athidalasa, (jitd megoldéasok), hol akamazkodd (az éttermi kapcsolatok kiépitésében), hol
egyszeriiségre torekvé (online felllet). Ez a technoldgiai tapasztalat Uj Uzletdgak inditasat tette
lehetéve (keresbmarketing, dobozos szoftvertermekek), amelyekbe folyamatosan beéplil az eredeti

Uzleti modellel halmozddd tudas.

Az UZeti modell mint modszer

Az esettanulmanyok bizonyitottdk, hogy az Uzleti modellezés alkalmas modszer az internetes
véllakozésok elemzésére. Az értékganlat, az architektira és a bevételi aramok elvi lehetéségeit
sokféleképpen kombinalhatjak a szervezetek. Ez a felosztas |lehetdveé teszi az Uzleti modellek
finomhangol dsanak, alkalmazkodéasanak kovetését is (la. kérdés). Tablazatos formaban gyorsan
attekinthetok az internetes Uzleti modellen belll alkalmazott atipusok, vaasztésok. Példaul a 4.
tablézat jelzi, hogy a, porta” alapmodellen beltl milyen konkrét () értékajanlatok jelentek meg az
Index eset 3. szakaszaéban (az () elemeket aldhlzéssal emelem ki). A 2. szakaszhoz képest
megjelenik a ,kézmi” alapmodell a , portd” mellett. A korabbi ,partnerhdézat” architektardt a
vélaatcsoport (CEMP) szintli integracio vdtja fel, és hangsllyossa vaik a kdzosségre vald
épitkezés. A bevételi modellben a,, monetizalds’ U lehetésegel tintek fel ebben a szakaszban.
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Az Index Uzleti modellje — 3. szakasz: web 2.0 online média

Ertékajanlat modell

§ Portal: hirportal, mellékletek, kozdsséqi szolgaltatasok, forum, blog, fényképek,
videdk sth., szerkesztett és kdzdsséqi tartalom 6tvozése — ,egyedi stilus”;
Jlegfrissebb hirek”; ,hosszufarok-tartalom”; ,élményszerd termék”

§ KOzmii: levelezés, internettelefon — intuitiv kommunik&cio”

Architekttra modell

§ Ertékegyesités: intenziv hazon belilli fejlesztés, cégcsoport szolgaltatasainak
Otvozése, keresztértékesités”
§ Koz0sség: alapvetd épitkezés a kdzdsséq altal létrehozott tartalomra

Bevételi modell

§ Hirdetési bevétel: bannerek, hirdetési megallapodasok és barter ligyletek

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

§ Tarsulasi, partneri bevételek: bevételmegosztas blogokkal

§ Cégcsoporton belili szinergia: bevétel-generalds a cégcsoport tobbi
szolgaltatasa szamara

4. téblazat. Az Index Uzleti modellje — 3. szakasz: web 2.0 online média (sajét tabl zat)

Az Uzleti modell dbrézolasa mindharom esetben ramutatott fontos dsszefliggésekre, am egydtta e

maodszerek korlata is lathatova vatak (1b. és 1c. kérdés). Az értékhalzati térképpel kapcsolatban

azt tapasztaltam, hogy a modell |ényegének bemutatdséra, igy elemzési-kutatdsi, benchmarking

célokra jol akalmazhatd, de tervezési eszktzkent kevés hozzéadott értékkel birhat a valakozas

vezet6i szdméra (példa: 4. dbra). Az ok-okozati tipusu, belsé dsszefliggéseket abrazolé modell a

bemutatason tul rejtett el6feltevések feltérasara és a modell megujitasarais kival6 eszkoz lehet. Az

Uzleti modell technikai-gazdasagi Osszetev6i mellett a tarsadalmi bedgyazottsaggal kapcsolatos

problémaglemzésre is alkalmazhaté (példa: 5. abra). Ugyanakkor ennek a modellnek az Gssze-

allitédsa sokkal nehezebb. Nemcsak az egyszeriisités jelent kihivast (mi keriiljon bele, mi ne, milyen

részletességig menjink le), hanem az &tekinthet6 6sszkép kiaakitasa is. Nemhogy az elrendezés

optimalizélasara, de még a grafikai leképzésre is alig taldni idedlis szamitdgépes alkalmazast.

' (Portdl) |  (Tarsulési
oo g *\\m\o\q?ll)
Etterem1 E /,/’/ Fogyaszt6l
i Kinalat, R 5
Etterem?2 lutalék — Kinélat Fogyaszto2
> Netpincér —— >
Rendelés y Y Rendelés, :
: i Visszajelzések :
EtteremN | _ Etel-kiszallitds . _ | FogyasztoN
Fizetés E

o= Y2 (Hirdetés
i (Hirdetd) | modell)

4. dbra. Netpincér: Ertékhal 6zati modell — 1-2. szakasz (sajét dbra, értelmezés az értekezésben)
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jelenléte

5. dbra. A Sunbooks bedgyazottsag-modellje (sgjét abra, jelmagyarézat az értekezésben)

\
/——— bevétel

kivalésag

személyes

kiadd sajat
[kiadok jutalékal
|(kisker: ingyen)

modédl|

Béar a szakiroddomban ez visszatéré javaslat, eddig nem

Ugyancsak maodszertani  kOvetkeztetés, hogy az Uzleti megkulonboztetheté a
folyamatoktdl és a stratégiatdl.
taldkoztam olyan példaval, amely konkrét esetekben végigvezette volna az Uzleti modellt illetve a
stratégiét érint6 vatozasokat (példa: 5. téblézat). Kovetkeztetésem, hogy valtozatlan Uzleti modellre
tobbfé e stratégia épithetd, de akér az Uzleti modell is modosul vatozatlan vagy vatozo stratégia
mellett. modell cserédhetok a

kulcsfolyamatok is, Osszességében ezekkel a lépésekkel biztositva a kornyezethez valé

Az esettanulményok alapjdn ugyanazon Uzleti maogott

alkalmazkodést (1d. kérdés). Ez az elemzés kiegészllhet a kritikus sikertényez6k azonositasaval,

amelyek mélyebb vizsgalata a 2. kutatési kérdésben szerepl 6 feltételrendszer mentén végezheto .

Stratégia

Uzleti modell

Folyamatok
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8 megkulonboztetd
stratégia: egyedi sti-
lus, kbzOsségépités

§ fiiggetlenség: partok-

tol, telekommunika-
cios cégektol
§ kezdetben noveke-

8§ kezdetben hirde-
tésekbdl finanszi-
rozott kiterjedt
horizontalis portél

§ jelenleg e-busi-
ness cégcsoport
részeként miko-

§ Ujsagiras
§ tartalomvasarlas és

~toborzas”

§ szerkesztés
§ szolgaltatasok

tovabbfejlesztése

§ értékesités (hirdetdk

Kulcs sikertényezék

§ kozosségépités, hirde-
t6k szempontjabol
értékes olvasotabor

8§ vonzo tartalom,
gyorsasag

§ innovativitas: szolgal-
tatasok, hirdetések

dés, termékdiver- dé, a kdzosségre felé) és mas terén
zifikacid, késébb erésen épitd bevételi &ramok 8§ korabban: befektet6
fokuszalas, majd (web2.0), forma- kiépitése szerzés és megtartas,

innovacio
8§ helyi piac

tumokat 6tvozd
online média

§ technolégiai hattér

biztositasa

internetez6k szamanak
novelése

5. tabléazat. Index: stratégia, Uzleti modell, kiemelt folyamatok, sikertényezék (sajét tabl azat)




I nternetes izleti modellek eredményes mitkddésenek kulcsfeltétel el

Az internetes izleti modellek , bevdldsa’ aapvetéen fligg az internetes Uizl et feltételrendszerétsl. Az
egyik legfontosabb szempont a térsadalmi beagyazottsag. Mindharom vizsgalt esetben az Uzl eti
modell aakuldsdnak meghat&rozé tényezdje volt a tégabb kornyezet (azon belll az
internethaszndlat és az attittidok), ehhez kapcsolodoan az iparagi kornyezet feltételrendszeréhez
vald igazodas. A harom vdlakozasban kdzos pont az egymasrautaltsdg; minden bizonnyal
valamennyi magyarorszégi internetes Uzleti modell ugyanazzal kizd bizonyos szempontbdl: az
internet-haszndlat alacsony szintje, a tranzakcioktdl val6 tartozkodés, és a hidnyzo IT képessegek
nehezitik mikodésiiket. Legaldbb ilyen fontos az ipardgon belll kiépitett kapcsolati toke, amely
nélkll hatékony és ésszerti Uzleti Gtletek is kudarcot vallhatnak (2a. kérdés).

Az Un. internetgazdasag nem fliggetlen a ,,nem internetes’ gazdasagtél, hanem étlapol azzal.
Az Index bevétele a teljes rekldmpiac aakulasahoz kotottek, a Sunbooks piacterének sikere a
hagyomanyos iparagi struktirdkhoz vald kapcsol6dastdl flggott, a Netpincér kulfoldi terepeinek
kulonbdzésege is hagyomanyos tényezok (étkezési szokésok, éttermek szama, telefonos rendelés
sth.) tikrében aakult. Ugyanakkor az inter net-befogadas és az e-felkészliltség mindhéarom Uzl eti
modell esetben az eredményes miikodtetést meghatarozd legfontosabb feltételek egyike volt. Az
informé&cios Uzlet levalasa afizika Uzletrol tehd nem volt egyértelmi. Egyesfizikai folyamatok az
infformécios Uzletre aapvetéen visszahatnak (2b. kérdés). Az internetes Uzleti modellek
tervezésekor ezért az informaciés és a fizikai, avagy az online és az offline tevékenységekre

egyarant figyelmet kell forditani.

A hdrom példa a vertikalis integracio és az értékhalézati partnerség egylttes tendencigét
mutatta (2d. kérdés). A vizsgalt esetekben a vertikalis integracio a szervezeten bellili tapasztal atok
kiakndzasaval, a hdl6zat kialakitédsa a kiilsé tudas becsatorndzasaval fligg dssze. Az elébbire példa
az Index sgja UjsagirGi csapatanak kiépllése, és a Netpincér egyes kulfoldi piacainak sgjat
munkatérsakkal valo elldtésa. Az utdbbira példa a Sunbooks logisztikai ésinformatikai partnersége,
vagy az Index egyuttmikddése gazdasagi hirportallal, vagy kordbban az Axel Springerrel. A harom
eset egyikében sem fedezhet6 fel specializalodott kisvallakozasok okoszisztémganak térnyerése.
Az értéklancok apro6 vallaatokra bomlasa helyett csomoponti vallalatok és hozzajuk kapcsolddd
hal6zatok alakulaséra lattunk példéat (médiacsoportok, vertikdlisan integralt konyvpiaci szerepl6k).
A Netpincé&r azonban sgjétos példa a ,, méret nem szamit” jelenségre, hiszen minden szempontbdl
kis méretii valalatként Magyarorszagrél versenyez Eurdpa tobb orszégdban jelentés helyi és
regiondlis versenytérsakkal. Az internetes Uizletben tehédt |ehetnek kiemelked6 specialista vallalatok,

de a dominans modell tovédbbrais az integralt véallalatcsoportokba val 6 tagozddas.
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Bizonyos szempontbdl mindharom eset kozvetitdi tevékenységet folytat — az Index tartalmakat
»aggregd”, a Sunbooks a kiaddk és a kiskereskedok termelési és tranzakcios koltségeit csokkenti, a
Netpincé&r az éttermek és az ételt rendelok kozé ékelddik be. A Sunbooks esetében azonban a
bizalom hianya megnovelte e tranzakcios koltsegeket, és elsegitette a kiadok és a kiskereskedok
vertikadlis integrécigjd (mas nagykereskedésekben valo tulgidonlast). A Kkozvetitéi szerep
életképessége mindazonaltal bizonytalannak tiinik az esetek alapjan, és még a mérka, a hiiség, az
egyediség és a kival0sag terén tett jelentds eréfeszitések esetén sem védett ez a szerep el6re nem
|&hatd, jelentés piaci, technologiai, tarsadalmi, vagy gazdasagi valtozasokkal szemben.

Az esetekben atudasfelhaszndlas mintainak atalakulasa figyelheté meg. A vevok szer epe kiemelt
ebben a folyamatban, tobb esetben , prosumer” szerepben tiinnek fel (2e. kérdés). A Netpincér a
fogyasztdi visszajelzésekbdl adatbézist épit, de egyes piacokon , értékesitési Uigyndkkeént” is szamit
fogyasztdira. Az Index a tartalomgyartésba vonja be olvasoit. A Sunbooks ki nem mondott célja
volt, hogy a konyvkiadassal kapcsolatos tudést dsszegyiijtse és explicitté tegye (milyen konyvek
keresettek, hogyan reagdnak a fogyasztok az &rakra, a kiskereskedok a kiad6i kedvezmény-
rendszerekre, a kiadok a kereslet vatozésaira stb.). Ez azonban érthetéen ellendllasba Uitko6zott az
iparagi tudés hagyomanyos letétemeényesei, a legnagyobb kiadok részérél. Az internetes Uzleti
modellek eredményes miikddéséhez a vallakozasnak fel kell mutatnia egyedi tudést, de egyben ki
kell épitenie azokat a kapcsolatokat is, amelyeken keresztill akuilsé tudast becsatornazhatja.

A kritikus tdmeg elérése a vizsgdt valakozasoknd kulcstényezének bizonyult. Az elsé csapas
stratégia és a bizalom — més kornyezeti feltételek mellett — egyittesen feleltek ennek kial akul asaért.
A vallalkozésok értékét befolyasolja az dtaluk kiépitett hal6zat értéke, a példakban kimutathato a
hal6zati hatas. Ugyanakkor az atvaltasi koltségek (lock-in) taktikgja nem mikoddott a vizsgalt pél-
dakban, és avalaatok a haldzati tagok hiisége helyett kivalosaggal és fejlesztéssel tartjak dssze a
hal6zatot (2f. és 2g. kérdés). Az Indexnél a kritikus tdmeg elérése az internethaszndlat terjedésével
flggott Ossze, de szikséges volt a meglévo egyedi stilus, marka és kozosseg tamogatésa. A
Netpincér a budapesti éttermi (tel efonos) hdzhozszallités kialakuldsaval csaknem egyiitt fejl6dott. A
Sunbooks sikeréhez arra volt szilkkség, hogy a nagy kiaddk kindlata is megjelenjen benne, de erre
csak egy szerencsés piaci fejlemény soran, akiadokat tul ajdonképpen megkertlve kerdilt sor.

Nem meglepetés, de a hdrom példa esetében a j6 Uzleti modell 6nmagdban messze nem
elegend6 a versenyel6nyhdz, az Uzleti kivadsag és a folyamatos (Uzleti) fejlesztés (innovécio)
elengedhetetlen (2c. kérdés). Az Index mint informécidrendszer technikai oldalrdl kdnnyen

masolhaté (a portd technologia, a szerkesztéségi rendszer, a héttér-infrastruktdra mind masol hato),
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az egyedi stilus, a marka és az aktiv kdzosség kiépitésével fenntarthatd ver senyelényre tett szert.
A Netpincérnél kikezdheté versenyelony figyelheté meg. A versenytarsak prébdjak lemasolni
rendszerét, a Netpincé& a szakirodalomban emlitettek kozll elsésorban az innovativ szervezeti
kultura, és a folyamatos fejlesztés taktikgjaval igyekszik megujitani elonyét. A Sunbooks hatalmas
befektetése belépés korlatot, igy fenntarthatd versenyelonyt jelenthetett volna, de a rendszer
életképessége egyéb tényezék miatt korldtozott volt, igy e versenyelny nem éplilt ki. A fenti két
pont alapjan az elsdk elénye nem garancia a versenyel6ny kiépitésére. A technikai kivalosdg és a
kritikus tomeg el6feltétel, de a versenyel6ny fenntartdsdhoz egyedi tudés és képességek, valamint
folyamatos innovéciok szilkségesek, mert az internetes kornyezetben a haldzati hatés mellett sem

alakul ki megdonthetetlen atvaltasi koltseg, hiiség és bezérés.

Az innovécié és a stratégia vizsgalata azt mutatja, hogy az éenjéras a példékban a kisérletezés,
»barkécsolds’ fenntartésaval fligg Ossze. A kulonbozo6 ,,opciok” készenlétben tartasa és szilkseg
esetén a,, gyors felkarolds’ képessége meghatarozé. Ugyanakkor ennek korlétot szab, hogy az Uizl eti
dontések a modszeres tervezés medrében kell, hogy maradjanak, legaldbbis a példéban szerepl6
vélalkozasok mindegyike szembesiilt a kisérletezés pénziigyi korlétaival (2h. kérdés). Az Index a
kozOsségi szolgaltatdsok terén merészen Kkisérletez, mikozben tudja, hogy vatozé piaci
korulmények kdzepette egyes szolgatatasait talan majd vissza kell fognia. Ugyanakkor més 6tletek
az internetes Uzlet sebessegéhez képest hosszU idét toltenek embriondis fézisban, ahonnét a
megfelel6 pillanatban el6vehetok, Kiterjeszthetok. Harmadrészt, az Index komolyabb befektetésel
nem nélkildzik a pénziigyi szamitasokat sem. A Netpincér folyamatos innovacioi kozoétt ugyancsak
voltak olyan 6tletek, melyekrol végil letettek. A Sunbooks viszont a modszeres tervezést kovette,
dontéseit a kockézat alapos mérlegel ésével hoztak, példaul ezért nem |éptek be az azéta jelentésen
megnovekedett B2C kényvpiacra. Mindez megerésiti, hogy bar a hagyomanyos stratégiai tervezésre
szikség van, az élenjard internetes vallalkozasokna a kisérletezd, kockézatkeress ,stratégiai

0szton” is szilkséges.

A kapcsolati toke, a bizalom kiemelt szerepet toltott be a vizsgat hdrom esetben. Az Index az
olvasdk korében kiépitett bizalomra alapozva épithette egyre inkdbb a kdzosségi tartalomgyartasra
Uzleti modelljét. A Sunbooks — hagyomanyos iparagi kapcsolatokat atalakitd — rendszerének
kudarca a bizalom hidnyava flgg 6ssze. A Netpincér az éttermek és a fogyasztok bizalmanak
elnyerésére is nagy hangsulyt helyezett. A hdrom példa alapjén az internetes Uzleti modellekben a
kritikus témeg el éréséhez vezets utat alaposan meg kell tervezni, és 6tletekkel felkészilni arra, haa

val 6ségban atervezettnd is hosszabb id6t vesz igénybe a kritikus tomeg el érése.
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Gyakorlati jelentégseg, javadatok, tovabbi kutatasi iranyok

Az empirikus kutatéds alapjan az internetes valakozasok és gyakorlati szakemberek szamara
javadlatokat fogalmaztam meg, és tovabbi kutatédsokrais javasatot teszek.

- A folyamatok, az Uizleti modell és a stratégia szétvalasztasa, valamint az Uizleti modell lebontésa
majd mas példakbdl vett vagy Uj elemekbdl val6 Ujraépitése alkalmas vezetési mbdszer. A belsé
Osszefliggések ok-okozati rendszerének abrézolésa segitheti a rejtett eléfeltevések felszinre
hozasat, ak& megkérdojelezését, és a modell egyes elemeinédl a beavatkozast. Mindez
tovabbfejleszthetd a szdmszaki modellezés iranydba, igy a belsd oOsszefliggések, mutatok
adakulasa a meghatédroz6 kornyezeti tényezok feltételezett forgatokonyveinek tukrében is
vizsgd hat6 |ehet.

- A vezetéknek nagyobb figyelmet kell forditaniuk a tarsadalmi beagyazottsag elemzésére. Az
Uzleti modell rendszerint egy hél6zatba tagozodik. A hasonlé Gzleti modellben gondolkodd,
dtaldban egymassal versenyzé véllalatok példéaul sok szempontbdl ,egy hajoban eveznek”, és
esetleg kdzos cselekvéssd tégithatd csak mindannyiuk mozgéstere. Mas esetekben — tipikusan
ilyen egy Ujité szandékl Uj belépd az ipardgban — egy valakozas (és Uzleti modellje) esetleg
olyan szervezetekkel probd egyuttmiikddni, amelyek egy masik hdldzatban kialakult mintak
mentén csel ekednek, és nem szivesen térnek e e mintaktdl.

- A puha tényezok, mint készségek-képessegek, tudas, bizalom, jelentés mértékben hatnak az
internetes Uzleti modellekre. Az el6bbi kettét az e-business korl&0z6 tényezojeként emlegettik
sokszor, de az internet kozben egy Uj technolégia helyett a térsadalom alapvetd
infrastruktrgjava valik, kolcsonosen formdjak egymast. A vallaatok és a fogyasztok is (j
képességeket fejlesztenek ki, ami elvarasként formaja a technoldgid és viszont. Ez U
lehetéségeket is hozhat, pédaul a kézosseg piachdl egyre tobb esetben eréforrassa vaik. A
harmadikként azonositott puha tényezd, a bizalom viszont egyértelmiien alapvet6 fontossagu: a
vezeté az Uzleti modell technol giai-gazdasagi megkdzelitése mellett |egaldbb akkora figyelmet
kell, hogy forditson a bizalom (kapcsolatok) kial akitéséra.

Kutatésom tobb iranyba folytathato, fejlesztheté tovabb. A harom esettanulmény mintgéra
tovébbi esettanulményok készitheték, melyek kozott egyfata felelgeté logikéval Ujabb
csomopontok azonosithatdéak. Az egyik ilyen irdny a hasonl6 és ellenpont-esetek vizsgdata lehet, a
masik a nemzetkdzi Osszehasonlitas. Az internetes Uzleti modellek alkalmazott megkdzelitése
tovabbfejlesztve atfogd nagymintas felméréssel vizsgahatd. A gyakorlattal szorosabb kapcsolatban
[étrejovo kutatas lehetne a belsé ok-okozati Gsszefliggéseket mutatd Uzleti modell konkrét vezetbi
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dontési helyzetekben val 6 &orazolésa, valamint szamszaki modellezése. MUltbeli adatokkal az ilyen

»SZzimuldtorok” elérejelz6 ergle is vizsgadlhatd. Ehhez a kutatdsi irdnyhoz szoftverfejlesztés is

kapcsol 6dhat.
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