A VALLALATOK IRANYITASA ES SZERVEZESE

Az uzleti modellek értelme és jelentdsége.
Vallalati stratégia és uzleti modell

Az lzleti modell fogalom hasznalata az utobbi néhany évben terjedt
el a vallalatvezetési szakirodalomban és a vallalatiranyitas minden-
napi gyakorlataban, elsésorban az internetes vagy un. e-business-
vallalkozasok megjelenésével és térhoditasaval. A kifejezés értel-
mezése €s hasznalata azonban messze nem egységes, elsésorban
azert, mert nagyon kilénb6zé jellegl és tevekenysegl vallalatokra
alkalmazzak. Az lzleti modell 12 letez6 meghatarozasaban szereplé
alkotoelemeket négy kategoriaba lehet sorolni (stratégiai valaszta-
SOk, értekhalozat, értékalkotas és értékszerzés), majd ennek alapjan
meg lehet kisérelni olyan altalanos meghatarozas kidolgozasat,
amely tartalmazza a korabbi probalkozasok eredmeényeit. Az uj defi-
nicio birtokaban mar felvazolhaté a vallalati stratégia és az (izleti
modell kézotti kapcsolat, és tanulmanyozhato ezek ,mikbdése” a
vallalatok életében.

Targyszavak: értékalkotas; lzleti modell; vallalati stratégia;
vallalati teljesitmeny; vallalatiranyitas.

Uzleti modellek és vallalati stratégia: a Sun Microsystems
iranyvaltasai

Az uzleti modell sajatossagainak, a vele kapcsolatos problémaknak
a vizsgalatat célszer( egy olyan konkrét példaval kezdeni, amely jol mu-
tatja a modellek bonyolultsagat és a veluk kapcsolatos veszeélyeket.

Evekkel ezelétt a Sun Microsystems jelent8s sikereket ért el azzal a
stratégiaval, hogy szabvanyos csipek és szoftverek helyett sajat hardve-
reire és szoftvereire alapozva hatékonyabb és dragabb szamitogépes
megoldasokat kinalt, mint a versenytarsak. Ez mindaddig jél mikodatt,
amig a cég képes volt fenntartani elényét a hatékonysag terén. A szab-
vanyos csipek azonban végul elérték a Sun csipjeinek teljesitményét, és
a szabvanyos szoftverek is a Sunéihoz hasonld funkcidkat kinaltak.
Mindezek kovetkeztében a vallalat arbevételei a 2001. évi csucs elérése



ota tobb mint 40%-kal visszaestek, részvényeinek arfolyama a tobb mint
60 dollaros csucsrol 4 dollar ala esett vissza.

2002 vége felé a szerver uzletag alsé piaci szegmensével foglalkozé
Sun-divizio vezetdjével folytatott tapogat6ozd megbeszélés utan a cég ve-
zérigazgatdja beleegyezett abba, hogy teret enged az Intel-chipekkel m-
kod6 olcsobb szerverek gyartasanak. Ez a stratégiai valasztas hatarozott
eltavolodast jelentett a Sun addigi Uzleti modelljétdl, de nincs semmi jele
annak, hogy a valtozas fellenditette volna a tarsasag uzletmenetét. Valo-
jaban a 2003. junius 30-an zardédd negyedév bevételei 13%-kal alacso-
nyabbak voltak az egy évvel korabbinal, igy meg lehet kockaztatni, hogy a
Sun Uzleti modellje megbukott. A vallalat miszaki és értékesitési szerve-
zeteinek helytelen iranyitasa és a beallt zlirzavar arra engednek kovetkez-
tetni, hogy problémak voltak az uj modell cégen bellli elfogadtatasaval.

Az sem valdszind, hogy a Sun vezetése figyelembe vette volna a
bels6 O0sszefuggéseket, amikor attekintette az uj stratégiai lehetésége-
ket. Konkrétabban, azt a dontést, hogy olcsdbb szervereket kinalnak, ér-
tékelni kellett volna annak a nyomasnak a szempontjabol, amelyet az a
vallalat dragabb hardverére gyakorol. Ezenfelul a vallalat hagyomanyos
stratégiajanak alapvet6 alkotoeleme volt a bevétel jelentés részének
visszaforgatasa a kutatas-fejlesztésbe a teljesitménybeli elébny megdorzé-
se érdekében. Az a stratégiai dontés, hogy olcsébb megoldasokat kinal-
nak, valdszinlleg jelentésen befolyasolja a Sun képességét a K+F ak-
tualis finanszirozasi szintjének fenntartasara, ami pedig visszahat a ha-
tékonyabb megoldasokra alapozott versenyképesseégre.

Nem allithatod, hogy a Sun szamara Iétezne egyetlen ,helyes” straté-
giai megoldas. Az sem valdszin(i azonban, hogy alaposan megfontoltak
az 0sszes ok-okozati Osszefliggést az uj uzleti modellel kapcsolatban.
Sajtojelentések és fogyasztdi panaszok alapjan nyilvanvalo, hogy a Sun
vezetbinek nem sikerult érthetévé tennilk az Uj modellt. Bar az (lzleti
modellek hatékony eszkbzbk lehetnek a stratégiai valasztas elemzésére,
megvalositasara és kommunikalasara, a Sun nem tudta kihasznalni ezt a
lehetbséget.

Az internetes gazdasag és az uzleti modell divatja

Az utobbi néhany évben az Uzleti modell kifejezés bearamlott a me-
nedzsment szokincsébe. Az 1990-es évek kdzepén a dotcom internetes
vallalkozasok ,dobtak piacra” az uzleti modelleket, els6sorban azért hogy
tékét vonzzanak. Manapsag gyakorlatilag minden iparagban minden fajta
vallalat tdamaszkodik erre a koncepciéra. A Fortune szaklapban szerepl6



500 cég kb. 27%-a hasznalta ezt a kifejezést 2001 évi beszamoldjaban.
Természetesen a médiat is elérte a hullam: mig 1990-ben a nagy heti-
lapokban és ujsagokban csak egy-egy cikk volt, amely haromszor vagy
tObbszor hasznalta az uzleti modell kifejezést, 2000-re joéval tobb mint
500 cikk kerult ebbe a kategoriaba.

Mikozben az Uzleti modellek megvitatasa divatta valt, szamos valla-
latvezetd nincs tisztaban azzal, hogyan kell hasznalni ezt a fogalmat. Pél-
daul, egy friss felmérésben 40 vallalattol 70 vezetét kérdeztek meg valla-
latuk alapvetd, az Uzleti modell alapjat képezd értékalkotas logikajardl, és
meglep6 mdédon 62%-uknak — koztik a Sun vezetbinek — nehézséget
okozott annak szabatos leirasa, hogy vallalatuk hogyan termel profitot.

Az Uzleti modelleknek pozitiv és hatékony szerepuk lehet a vallala-
tok iranyitasaban. Ennek a szerepnek részletesebb kifejtéséhez azonban
el6szor meg kell magyarazni, hogy pontosan mi is az uzleti modell.

A meghatarozas kétségbeesett keresése: az uzleti modell
azonossagi valsaga

Szamos szerz0 tett mar javaslatot az Uzleti modell kifejezés definici-
ojara. Az 1998-2002 id6szakban kozzétett publikaciokban legalabb 12
meghatarozas talalhatd, azonban az uUzleti korok egyiket sem fogadtak el
maradeéktalanul, ami talan annak tudhat6 be, hogy a definiciok a legku-
I6nbdzébb terlletekrdl és perspektivakbdl (pl. e-vallalkozas, stratégia,
technoldgia, informatikai rendszerek) szarmaznak, és minden szerzé a
maga nézdpontjabdl vezette le a meghatarozast; marpedig kulonb6z6
szemuvegeken at kilonboz6 dolgokat lattak meg.

A 12 definicié az uzleti modell 42 kilonbozb 6sszetevdjét tartalmaz-
za, 42 onallé épitéelemet vagy alkotéelemet. Mint az 1. tablazat szemlél-
teti, ezen O0sszetevOk némelyike csak egyetlen meghatarozasban jelenik
meg, masok viszont tobbszor visszatérnek. A mélyebb betekintés érde-
kében a cikk szerz6i kidolgoztak egy affinitasi diagrammot, hogy katego-
rizaljak azokat az 0sszetevbket, amelyek kétszer vagy tobbszor fordultak
el6. Az eredményként kapott affinitasi diagram (7. abra) négy nagy kate-
goriat hatarozott meg: stratégiai valasztasok, értékteremtés, értékszer-
zés és értékhalozat. Az Uzleti modellnek azt a 20 alkotéelemét, amelyek
kétszer vagy tobbszor fordultak eld, a diagram kimunkaléi egymastol
fuggetlenll csoportositottak kategoriakba, majd egymastol fliggetlendl
adtak elnevezést minden kategodrianak. Ennél a pontnal az el6zetesen
onalléan kialakitott csoportokat megosztottak, és a szerz6k kettesével
megvitattak azokat, hogy k6z0s véleményre jussanak.
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1. Abra Az iizleti modell affinitasi diagrammjanak
0sszetevoi

Minthogy mind a mai napig nem jott létre az Uzleti modell altalano-
san elfogadott definicidja, érdemes megprobalkozni egy ujjal, amelyet a
kovetkez6 két elv vezeérel: az els6, hogy a definicidbnak integralnia kell az
e téren végzett korabbi munkakat. A masodik elv az, hogy a meghataro-
zas legyen egyszerd, konnyen érthetd, kommunikalhaté és megjegyez-
heto.

Kiindulopontként az ,uzleti modell” kifejezés elemzése szolgal.
Konkrétabban, az Uzlet alapvetben az értékteremtésben és az értékbdl
szarmazo haszon megszerzésében érdekelt, a modell pedig egyszerlien
a valdsag abrazolasa. Ezeket a fogalmakat 0sszekapcsolva az affinitasi
diagrammban Osszegzett eredményekkel, az Uzleti modell ugy hataroz-
hatdé meg, mint egy vallalat alapvetd logikajanak és egy értekhalozaton
bellil az értékteremtést es értékszerzést szolgalo stratégiai valasztasai-
nak abrazolasa.



Ebben a definicioban négy kulcskifejezés van. Az elsé, az alapveté
logika azt sugallja, hogy a megfeleléen alkalmazott Uzleti modell segit
érthetbveé és egyeértelmlvé tenni az alapvetd feltevéseket az ok és oko-
zat kozotti 0sszefuggeésekrdl, valamint a stratégiai valasztasok — a ma-
sodik kulcskifejezés — belsé konzisztenciajarol. Valéjaban az uzleti mo-
dell tukrozi a korabban meghozott stratégiai dontéseket.

Az értekteremtes és értékszerzes kifejezés ket alapvetd funkciot tuk-
roz, amelyeket minden szervezetnek teljesitenie kell ahhoz, hogy hosszu
tavon életképes maradjon. A sikeres ceégek tartos érteket hoznak létre
olyan médon, amely megkulonbozteti ket a versenytarsaktol. A cégek
kifejleszthetnek olyan alapkompetenciakat, képességeket és pozicionalis
elényoket, amelyek kulonboznek a versenytarsakétol. Ezeket az alap-
kompetencidkat és képességeket felhasznalhatjak pl. ugy, hogy egye-
dulallé modon fejtik ki a tevékenységet, vagy tevékenységuket a ver-
senytarsaktol megkulonboztetd moédon kapcsoljak 0ssze az uzleti folya-
matokkal. Lehet egyedulallé modszerlk arra is, ahogyan azt a tékét biz-
tositjak, amely szukséges az alapkompetenciak, képességek és pozicio-
nalis elébnyok megteremtéséhez. Végtére is a profitérdekelt vallalatoknak
pénzt kell szerezniuk a fennmaradashoz, igy életképességuk kapcsolo-
dik mind az altaluk termelt értékhez, mind ahhoz a mdédhoz, ahogyan
megszerzik az értéket és ezek eredményekeént profitot termelnek.

Azonban sem az értékteremtés, sem az értékszerzés nem légures
térben megy végbe, hanem egy értékhalézatban, amely magaban foglal-
ja a beszallitokat, partnereket, elosztasi csatornakat és azokat a szovet-
ségeket, amelyek kibdvitik a vallalat sajat forrasait. A cég képes lehet
egyedulallé kapcsolat létrehozasara valamelyik partnerével vagy veégso
felhasznaldjaval. A cég altal valasztott szerep, amelyet értékhaldjan belul
jatszik, uzleti modelljének fontos elemét képezi.

Meg kell jegyezni, hogy ez a definici6 semmiképpen sem korlatozo-
dik az internetes vilagra. Kétségtelen, hogy az Uzleti modell kifejezés
hasznalata az un. dotcom internetes vallalkozasok korszakaban kapott
terjedt el igazan, azokban az id6kben, amikor rongybabak arultak kutya-
eledelt a webhelyeken. Azonban ez a fogalom mindenfajta cégre érve-
nyes. Bar egyesek e-business modellként utalnak ra, a definicié egyalta-
lan nem teszi szUkségessé az ,e” el6tagot.

Az lizleti modell és a stratégia

A definicié birtokaban elmondhatd, hogy az Uzleti modell mivel nem
azonos: nem azonos a stratégiaval. Bar az uzleti modell megkonnyiti a



cég stratégiai alternativainak elemzését, tesztelését és megalapozasat,
nem stratégia.

Mi a kapcsolat egy cég stratégiaja és az Uzleti modell kozo6tt? Ennek
a kérdésnek a megvalaszolasahoz el6szor meg kell hatarozni, hogy mi a
,Stratégia”, de ez nem egyszerl feladat. Mintzberg 1994-ben megjelent
konyvében azt irja, hogy a stratégia legalabb négy kulonb6z6 mddon
szemlélhet6: mint séma, terv, helyzet és perspektiva. Konkrétabban:
visszatekinté Osszefliggésben a stratégiat néha ugy tekintik, mint egy
adott idészakban meghozott dontések sémajat. Azonban gyakrabban
szemlélik a stratégiat el6retekintve, egyfajta tervnek tartva azt. Ez a
szemlélet az elérési utak vagy kovetendé eljarasok alternativaira vonat-
kozik, egy iranyjelz6 térképhez hasonldéan. Masok a stratégiat helyzetnek
tekintik, amely olyan valasztasokra utal, hogy milyen termékeket vagy
szolgaltatasokat kinalnak milyen piacokon, megkulonboztetd sajatossa-
gaik alapjan. Ismét masok a stratégiat perspektivanak tekintik; az uzleti
koncepciok kozaotti valasztasoknak.

Bar ezek a nézetek sok tekintetben kulonbozéek, egy elem kdzos
bennuk: a valasztas. Az Uzleti modellek tukrozik ezeket a valasztasokat
és azok uzemviteli kovetkezmeényeit. Megkonnyitik a meghozott stratégi-
ai dontésekbdl kovetkezb ok-okozati 0sszeflggések elemzeését, tesztele-
sét és jovahagyasat. Egyes esetekben a vezetés ezt ugy tudja a legjob-
ban véghezvinni, ha egy sor stratégiai alternativat kozvetlenul egyetlen
uzleti modellbe ultet at, amelyet azutan elemeznek, tesztelnek és jova-
hagynak. Mas esetekben a vallalatvezetés egyidejlleg kivan mérlegelni
egy sor uzleti modellt, amelyek mindegyike stratégiai alternativak kulon-
bozb készletét képviseli, mielbtt levonnak azt a kovetkeztetést, hogy val-
lalatuk szamara melyik a legjobb Uzleti modell.

A stratégia és az Uzleti modell kozotti kulonbség szemléltetésére
gondoljuk at egy egyedi tervezésl haz épitéseét. El6szor az épitész kon-
zultal a jovobeli haztulajdonosokkal, hogy megértse, hogyan képzelik el
az elkészult hazat és benne az életuket. Ezutan szamos teruleten mérle-
geli a lehet6ségeket (pl. a halészoba a foldszinten vagy az emeleten le-
gyen), azutan az elképzelés szerint tervrajzot készit stb. Ez megfelel a
stratégianak. Ezutan az épitész részletes szintenkénti alaprajzot és hom-
lokzati rajzot készit, az alapvetd tervezeési (design) folyamat soran meg-
hozott dontések alapjan; ez megfelel az Uzleti modellnek. Mint ahogy az
uzleti modell arra hasznalhato, hogy segitsen a stratégiai alternativakat
elemezni és kommunikalni, a tervrajz arra hasznalhatd, hogy segitsen
megérteni, elemezni és kommunikalni az elkészitett ,tervvalasztasokat”.
Valdjaban a jovobeli haztulajdonosokat még arra is 0sztonozheti, hogy



atgondoljak néhany eredeti stratégiai valasztasukat. Ahogy pl. a folyamat
halad el6re, rajohetnek, hogy ha a halészobat a kdzponti szintre helye-
zik, az utkozik a konyha egyetlen lehetséges elhelyezésével, ami arra
vezeti 6ket, hogy eredeti dontésuket vizsgaljak felul és esetleg modo-
sitsak.

A General Motors dilemmaja és a vallalati stratégia

Uzleti vonatkozasban a General Motors OnStar részlegének példaja
jOl érzékelteti ezt. Az 1990-es évek vége felé a GM létrehozott egy pro-
jekt-teamet, azzal a feladattal, hogy az alakitson ki egy Uzleti modellt, és
stratégiai szempontbol elemezze a telematikai iparaggal kapcsolatos le-
het6ségeket (a telematika magaban foglalja a vezeték nélkuli kommuni-
kacié technolégiait és a GPS muiholdas helymeghatarozé rendszerek
hasznalatat, amelyek kilonféle biztonsagi, védelmi, szérakoztaté és ké-
nyelmi szolgaltatasokat nyujtanak autdézas kozben). A team bizonytalan
volt a telematikai Uzleti lehet6ség elhelyezését illetéen. Az egyik alterna-
tiva az volt, hogy egyszeriien ugy kezeljék, mint az autok egy tovabbi
jellemzéjet. A GM szempontjabdl ez biztonsagosabb és hagyomanyo-
sabb megkozelités volt, mivel a vallalatoknak széles korl tapasztalatai
voltak a jarmlvek arazasi és marketinglehet6ségeit illetben. A masik le-
het6ség az volt, hogy a telematikat Uj szolgaltatasi Uzletagként pozicio-
naljak. Ebbd6l a perspektivabol a telematikai lehetéség nagyobb kocka-
zattal jart, tekintettel arra, hogy nagy infrastrukturalis beruhazast igényelt
volna, és a GM-nek nem volt tapasztalata a végfelhasznalok kozvetlen
kezelésében (az egyéb stratégiai dontéseket és az egyes dontésekhez
tartozo lehet6ségeket a 2. tablazat tartalmazza).

Az egyes stratégiai dontésteruletek és hozzajuk tartozé lehetéségek
azonositasa utan meghozzak a dontést. Egy Uzleti modell egy sor alter-
nativat foglal magaban. A modellen keresztul tesztelhet6k és elemezhe-
tok az alternativak, annak biztositasa céljabdl, hogy a bennuk foglalt ok-
okozati kapcsolatok logikusak legyenek, a dontések kolcsondsen tamo-
gassak egymast és bels6 ellentmondasoktol mentesek legyenek.

De hogyan tesztelte az OnStar-team az Uzleti modelleket, amelyek a
stratégiai valasztasok kulonféle készleteit képviseltek? A teamnek bizto-
sitania kellett, hogy a bels6 és kuls6 ok-okozati 6sszefuggések logikusak
és ésszerilek legyenek, a valasztasok belsdleg konzisztensek és tamo-
gassak egymast. Ez nem volt kdnny( feladat, tekintettel arra, hogy erre a
teljesen uj iparagra vonatkozéan még nem voltak adatok. Ehelyett a te-
am a vezetéstudomany szamos kifinomult modszerére tamaszkodott,
beleértve a rendszerdinamikat, az egyuttes elemzést, a dinamikus opti-



malizalast, a diffuzios modellt, a realopcidk értékelését, a szimulaciét és
a jatékelméletet. A szimulacié technikajat alkalmazva pl. elemezni tud-
tak, hogy az egyes tényezOk, koztuk a vevOk megszerzése, kivalasztasa,
szOvetségek, ugyfélszolgalat, pénzugyek és a kereskedb6k magatartasa
hogyan befolyasolnak az uzleti teljesitmény tobb vetuletét, beleértve a
piacmegosztast és a pénzaramlast.

2. tablazat

Stratégiai dontési teruletek és valasztasi lehetéségek
az OnStar esetében

Stratégiai dontések Valasztasi lehetdéségek
Pozicié Uj szolgaltaté (izletag
Uj gépkocsijellemzd
Felszerelés Gyar
Piac
Belsé termékkor Kivalasztott GM jarmivek
Minden GM jarmu
Kullsé termékkor Csak GM jarmivek
Eladas mas autogyartoknak
Call center Beruhazas
Kihelyezés
Alkalmazasfejlesztés Beruhazas
Kihelyezés

Ennek az elemzésnek a soran a team bemutatta, hogy Uzleti cs6d-
hoz vezetne, ha megkisérelnék a call centereket koltségkozpontokként
muakodtetni. Ezenfelll elemezte azt a két alternativat, hogy az OnStart a
gyarban szereljék fel a jarmivekbe vagy a helyszinen, és arra jutottak,
hogy a gyari felszerelés minden parameéter tekintetében jobb eredmeény-
nyel jarna.

Az ilyen tipusu elemzések eredményeként a team végul egy még
agresszivabb stratégiai lehetéséget javasolt a fels§ vezetésnek: egy Uj
szolgaltaté Uzletag létrehozasat. A javasolt modell magaban foglalt egy
sor meglehetbésen agressziv véleményt, tobbek kozott azt, hogy az
OnStart szereljék be minden uj GM kocsiba, tegyék elérhetévé az
OnStart a tobbi autdégyarnak is, biztositsanak egy évi ingyen szervizt, és
hogy a GM agressziven folytassa a tarsulast a tartalomszolgaltatokkal. A
fels6 vezetés elfogadta a projekt-team ajanlasait, és hivatalosan elismer-




te, hogy a team altal alkalmazott iterativ eljaras, amelyben a stratégiai
alternativakat Uzleti modellen keresztll tesztelték, nagyban befolyasolta
dontéseét.

Bar a biraldbizottsag meég mindig figyelemmel kiséri, hogy az
OnStar képes-e folyamatosan profitot termelni, az eddigi eredmények
lenyligoz6k. 2001 6szén a GM-nek 2 milli6 OnStar el6fizetdje volt, ami a
telematikai piac 80%-at képviseli. A tobbi nagy autogyarral, koztuk a To-
yotaval, Hondaval, VW-nel, Audival, Isuzuval és a Subaruval kotott szo-
vetségek az Uj autéeladasok kb. 50%-aban biztositanak piacot az
OnStarnak. A GM tarsas viszonyt alakitott ki jelentés tartalomszolgalta-
tokkal, koztik a Dow Jonesszal és a Fidelity Investmentsszel. A cégen
bellli elérejelzés azt mutatja, hogy a szolgaltatas 2003-ban éri el a fede-
zeti pontot, és azutan jelentds pozitiv cash-flow-t eredményez. Ezekre az
eredmeényekre alapozva a Merrill Lynch 2002-ben 4 és 12 milliard dollar
kozotti értékre becsulte az OnStar Uzletagat.

Az itt ismertetett definicidé szerint az Uzleti modell egy cég alapvetd
logikajat és értékhalozatan belll az értékteremtésre és értékszerzésre
iranyul6 stratégiai valasztasait tukrozi. Az alapvet6 logikanak a lehet6
legatfogdbbnak kell lennie, nem csupan egy-két elemet tartalmaznia, az
uzleti modellnek pedig tukroznie kell a cég stratégiai valasztasait. Bar a
vezetés hasznalni tudja az Uzleti modellt a stratégiai valasztasok elem-
zésére és kommunikalasara, azt is fontos felismerni, hogy az Gzleti mo-
dell koncepcid helytelen felhasznalasa problémakhoz vezethet.

Az (izleti modell négy problémaja

A helyesen alkalmazott Uzleti modellnek nagy ereje van, és a valla-
lat szamara Iényeges stratégiai eszkozként szolgalhat, ugyanakkor az
uzleti modellekkel kapcsolatban négy olyan altalanos problémat is meg
kell emliteni, amelyek az Uzleti modellek |étrehozasaval és felhasznala-
saval fuggnek 0ssze. Ezek a problémak, amelyek kozvetlenlil meghata-
rozas kulcsszavaibol kovetkeznek, a kovetkezbk:

1. Az alapveté logikara vonatkozo téves feltételezések.

2. A mérlegelt stratégiai valasztasok korlatozottsaga.

3. Az értékteremtéssel és értékszerzéssel kapcsolatos félreértések.

4. Az értékhalbzattal kapcsolatos téves feltételezések.

Az alapveté logikat meghatarozé téves feltételezések

Ha az Uzleti modell alapvetd logikaja a jovdvel kapcsolatban téves,
ellenérizetlen feltételezéseken alapszik, a cég veszélyzénaba kerul. A
kozelmultban egy vallalkozé beszamolt egy izgalmas lehetéségrol, ame-



lyet cége meg akart valdsitani, integralt szolgaltatasokat nyujtva az USA
tobb régiojaban vezeték nélkuli halozatokon keresztul. Az Uzleti modell
jol kialakitottnak, bels6leg kovetkezetesnek tint, amelyben mind az ér-
tékteremtés, mind az értékszerzeés jozan logikan alapult. Azonban a val-
lalkozonak a vezeték nélkuli halézatok szabvanyai kozotti 0sszeférhetet-
lenséggel kapcsolatban feltett kérdésre adott valaszabdl kiderult, hogy
az illeté azt feltételezte, hogy a megfelel6 csereszabatos szolgaltatas az
allamokban a kozeljovében megvalosul. Bar természetesen kellene len-
nie ilyen szabvanyos hal6zatnak a vezeték nélklli szolgaltatok kozott, a
valésag az, hogy ma még nem létezik, és valdszinlleg még néhany évig
nem is lesz, ezért el6re lathatd, hogy az Uzleti modell megvalésitasa so-
ran jelentds kihivasokkal kell a vallalkozé cégének szembenéznie.

A meérlegelt stratégiai déntések korlatozottsaga

Az Uzleti modellnek a cég értékteremtést és értékszerzést célzd
alapvet6 logikajanak egészére ki kell terjednie, nemcsak egy részére.
Valdjaban az internetes vallalkozasok korszakanak egyik legnagyobb
hibaja az a feltételezés volt, hogy egy rész meghatarozasaval maris
megvan az Uzleti modell. Ha az 1. tablazat sorainak vagy az 1. abra ka-
tegoriainak csak egy részhalmazat vesszuk figyelembe, akkor hiba azt
uzleti modellnek nevezni. Egy ugyfélcsoport meghatarozasa (pl. kKis-
gyermekes csaladok) vagy egy értékkel kapcsolatos javaslat (pl. sokkal
tobb érték szolgaltatasa nagyobb koltséggel) nem alkot Gzleti modellt.
Természetesen egy ilyen elnevezési hiba 6nmagaban véve is problema-
tikus, mivel megzavarja a kommunikaciét. Az ilyen megkozelités legna-
gyobb hibaja azonban az, hogy nagyon megtéveszti a vezetést, amely
igy tulbecsuli a modell piaci sikerének valosziniségét.

Az eToys latvanyos példaja az olyan vallalatoknak, amelyek az in-
ternetes vilagban elkovették ezt a hibat. Abban az igyekezetében, hogy
kiépitse Ugyfélbazisat, €s markanevét ismertté tegye, 1999-ben az eToys
(és online rivalisai, mint a KBToys), els6sorban a vevok megszerzésére
Osszpontositottak. Nem meglepd, hogy ez konyortelen arhaboruhoz,
nagy arengedmeényekhez és ingyenes szallitasi ajanlatokhoz vezetett az
elektronikus jatékkereskedbk kozott, akik mind azt remélték, hogy hidfo-
allast szereznek az évi 23 milliard dollaros jaték-kiskereskedelemben.
Ami azt illeti, az eToys béven elérte céljat az ugyfélszerzés terén. Négy
evvel azutan, hogy megnyitotta virtualis Uzleti kapuit és bevételeinek
idénként 60%-at marketingre koltotte, csaknem kétmillios vevébazist ala-
kitott ki. Nem fejlesztette (vagy ugy tlnik, nem mérlegelte) tzleti modell-
jének egy masik fontos elemét: a vevék megrendeléseinek teljesitését.



Az 1999-es szunidd alatt az eToys rengeteg nyilvanos kritikat kapott
gyenge és megbizhatatlan szallitasi teljesitménye miatt. Annak érdeke-
ben, hogy a kovetkez6 évben ne ismétl6djon meg ez a kudarc, a vallalat
sok befektetést eszk6zOlt a megrendelések teljesitésére. De vegll is
nem volt képes infrastrukturalis beruhazasaihoz megfelel6 volumen( for-
galmat elérni, és 2001-ben cs6édbe ment. Amikor felismerte, hogy soha
nem alkotott megvaldsithatd Uzleti modellt, hanem annak csak egyetlen
elemére, az ugyfélszerzésre tamaszkodott, mar tul késé volt a talpra al-
lashoz.

Az a probléma, hogy a stratégiai alternativak kore tulsagosan korla-
tozott, gyakran arra vezethet6 vissza, hogy a legfels6é vezetés hajlamos
apranként venni fontoléra a stratégiai dontéseket, kulondsen valtozé
gazdasagi kornyezetben. A Sun valdszinlleg beleesett volna ebbe a
csapdaba, ha az alsé piaci szegmensben lev6 szerverek kinalatat egyéb
stratégiai dontésektdl fuggetlenul mérlegelte volna. Ez a probléma is
szemléltethetd az eToys példajan, amely kezdetben szinte kizarolag az
ugyfélszerzésre O0sszpontositott, aminek kovetkezménye a megrendelé-
sek teljesitésének eltolodasa volt.

Az Uzleti modell hatékony eszkozt biztosit az ilyen buktatdk elkeru-
lésére, két okbdl is. EI6szor, mivel az Uzleti modell a meghozott stratégiai
dontések visszatukrozése, kiemeli annak szikségességeét, hogy a stra-
tégiai dontések sorozatat egységben szemléljek. Masodszor, az Uzleti
modell megkivanja, hogy a legfelsé vezetés kollektiven gondolja at a
stratégiai dontések logikajat és bels6 kovetkezetességét.

Az értékalkotassal és értékszerzéssel kapcsolatos
félreértések

Sok vallalatvezetés annyira az értékteremtésre (value creation)
osszpontosit, hogy a modell értékszerzés (value capture) részet figyel-
men KivUl hagyja, vagy legalabbis lekicsinyli. llyen helyzetekben a valla-
latok nem képesek arra, hogy a létrehozott értékhez viszonyitva megfe-
lelé gazdasagi hasznot érjenek el. Erre példa a Yahoo! internetes portal.
A Yahoo! driasi értékmennyiséget hoz létre sok ember szamara, folya-
matosan bdvitve kinalatat, beleértve a keresést a weben, az e-mail fio-
kokat, a részvényjegyzeési lehetdséget és mas pénzugyi informaciokat,
udvozlblapokat, térképeket, vezetési tanacsokat stb. Vonzerejének to-
vabbi jele, hogy a havi latogatdk szamat tekintve a Yahoo! folyamatosan
a vezetd oldalak kdzott szerepel. A Yahoo! sok éven at kuzdott azeért,
hogy ezt az értéket nyereséggé alakitsa at, azonban az 1997-ben zarult
penzugyi évtdl a 2001-esig nettd vesztesége tobb mint kétszeresére natt.



A Yahoo!-hoz 2001-ben belépett Uj vezérigazgatd keze alatt viszont a
vallalat lathatéan megtalalta a modot arra, hogy ebbdl az értékbdl tobbet
profitaljon. A bevételek egyharmada most a digitalis zenébdl és interne-
tes jatékokbdl, allashirdetésekbdl, e-mail fibkok bévitett tarhelyeinek fel-
araibol és hasonld szolgaltatasokbodl szarmazik, és varhatdéan ez az
arany 2004-re 50%-ra né.

Egy masik buktatd, amikor a vezetdk Osszetévesztik a potencialis
értéket a tényleges értékkel. Csak néhany évvel ezelbtt még profi beru-
hazaselemzdOk ugy érveltek, hogy a vallalatok teljesitményét az tUgyfelek
szamaval kellene mérni, nem a szabad cash-flow-val. Ma mar naivitas-
nak tlnik, de szamos j6 képességll gazdasagi vezetd hasonloképpen
keverte 0ssze a potencialis értéket a tényleges értékkel az Uzleti model-
lek tervezésekor. Egy nagy kereskedelmi bank pl. milliokat koltott egy
befektetési bankfiok megszerzésére, hogy bekeruljon a Wall Street uzleti
forgalmaba, majd rajott, hogy uzleti modellje nem mikodik. Az Ujonnan
megszerzett befektetési bankarok nem voltak hajlandok megosztani az
informaciokat, és megakadalyoztak a kereskedelmi bankarok érintkezé-
sét ugyfeleikkel. Kilondsen vonakodtak megtenni a k6zos vasarlasi fel-
hivasokat a kereskedelmi banki szolgaltatasok eladasanak el6segitése-
re, mivel az arrés nem tamogatta jutalmazasi rendszeruket.

Az értékhalbzattal kapcsolatos téves
feltetelezések

El6fordul, hogy a modell — tévesen — azt feltételezi, hogy a fennallo
ertékhalozat valtozatlanul fennmarad a jovoben is. Példaul az olajtarsa-
sagok hozza voltak szokva ahhoz, hogy az Egyesult Kiralysagban a
benzin kiskereskedelmét sajat markanévvel ellatott Uzleteiken keresztul
bonyolitjak. Amikor a szupermarketlancok, mint pl. a Tesco és a
Safeway U.K. olcsé benzinnel kezdték aruhazaikba vonzani a vasarlokat,
néhany olajtarsasag egyszerien kiegészitette benzinkutjai raktarkészle-
tét élelmiszeripari termékekkel. Ez a dontés az aktualis értékhalézatot
tartotta fenn. A ravaszabb versenytarsak, mint a BP, mas taktikat valasz-
tottak: tarsultak a legjobb élelmiszer-tzletlancokkal, azzal az el6feltétel-
lel, hogy k6zOs haldézatuk 6sszes Uzletében az olajtarsasag fogja iranyi-
tani a benzin-kiskereskedelmet, az élelmiszeripari tarsasag pedig az élel-
miszer-kiskereskedelmet.

Egy masik példa: az USA kereskedelmi radidallomasainak hallgatoi
hozzaszoktak ahhoz, hogy a hirdetések meghallgatasanak fejében in-
gyen kapjak az adasokat, mert ez évtizedeken at igy volt. De tévedés
lenne Uzleti modellt arra a feltételezésre épiteni, hogy ez a rendszer



hosszu tavon fennmarad. Még csak fejlédésének viszonylag korai stadi-
umaban vannak ugyan, de a miholdas radi6zas a kereskedelmi addk
ingyenes muisorszord rendszere a feje tetejére allhat. (Jelenleg az USA-
ban a két nagy szolgaltatd, az XM és Sirius mindegyike dijfizetés ellené-
ben kinal tobb tucat reklammentes allomast.) Nagyon elhibazottak lehet-
nek azok az uzleti modellek, amelyek a jelenlegi allapot fennmaradasat
feltételezik, pl. az egyik kozvetit6€, amelyik a helyi adokkal reklam adas-
id6t cserél szolgaltatasokra.

Kétségtelen, hogy néhany milsorszoro tarsasag szamolt a midholdas
radiok megjelenésével, azonban lebecsulte a helyi allomasokat fenyege-
t6 veszélyt, azzal érvelve, hogy a hallgatok helyi informaciokat akarnak
kapni (pl. kodzlekedési informacidkat, idéjarasjelentést, helyi hireket),
amelyek szolgaltatasara a miholdas technoldégia nem igazan alkalmas.
Meg kell azonban jegyezni, hogy az XM és a Sirius adasait nemcsak
madholdakrél tovabbitjak, hanem helyi erfsitbéallomasokon keresztul is,
amelyeket ezek a tarsasagok szereltek fel az USA néhany varosi korze-
tében. Allitdlagos szandékuk az volt, hogy az erésitéket a vétel javitasa-
ra hasznaljak a zsufolt varosi kornyezetben, mivel a miholdas vétel
megbizhatatlan a toronyhazak kozott. Jelenleg ezek az erdsitéallomasok
altalaban a nemzeti adasokat szolgaltatjak, a helyi igényekhez igazitas
nélkul, elképzelhetd azonban, hogy lehetévé fogjak tenni a miholdtarsa-
sagoknak, hogy egyszer majd versenyezzenek a helyi adasokkal és helyi
hirdetéseket tovabbitsanak.

Zaro gondolatok

Minden profitérdekelt vallalat tulélése és prosperitasa kozvetlenul
Osszefligg azzal a képességgel, hogy értéket tud teremteni és szerezni,
ezért az Uzleti modellek mindezekre alkalmazhatok. Természetesen a
stratégiai dontési teruletek, amelyekkel a vallalatok szembenéznek,
szamos tényez6 alapjan kulonboznek egymastol, mint a cég életkora,
iparag, agazati koncentracio, ugyféltipus, hatésagi elbirasok stb. Ugyan-
akkor egy vallalat Uzleti modellje sohasem befejezett, mivel a stratégiai
dontéshozatal folyamata és az Uzleti modellek tesztelése folyamatos és
ismétlédo kell, hogy legyen. Bar természetesen nincs ra garancia, a tar-
tds siker esélyét noveli az a szigorusag és formalitas, amelyekkel a valla-
lat stratégiai alternativait teszteli az Gzleti modelleken keresztul.

Az uzleti modellek hatékony mddszert nyujtanak a vallalatvezetés
szamara ahhoz, hogy stratégiai valasztasaikat elemezzék és kommuni-
kaljak. Ugyanakkor annak is van némi esélye, hogy hanyagul kidolgozott
uzleti modellel rendelkez6 cégek is boldogulnak a piacon, de ennek va-



|6szinlsége kicsi, mivel az értékteremtés és értékszerzés alapvet6 logi-
kajat nem gondoltak at vilagosan. Vak tyuk is talal szemet, de csak sok
faradsag aran. Hasonléan azokhoz a cégekhez, amelyek elégetik miko-
dé tékéjuket, a tyukok is kifogyhatnak az energiajukbdl, mielétt elnyernék

jutalmukat. )
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