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HORVATH DORA — MORICZ PETER — SZABO ZS. ROLAND

UZLETIMODELL-INNOVACIO

Az Uzleti modellezés a vezetéstudomanyok dinamikusan fejlédé Uj terulete. Ezen belll az Gzletimodell-innovaci6 a ver-
senyelény fenntartasanak, a vallalat stratégiai megujuldsanak Gj, és a dinamikus kornyezeti feltételekhez igazodd, agilis
eszkoze. A szerzOk elméleti 6sszefoglald cikkiikben (1) id6beli fejlédés szerint attekintik az Gzletimodell-innovacié fogal-
mat, kapcsolatat az Uzleti modellezéssel és a dinamikus képességekkel. (2) Megvizsgaljak hajtéerdit — kilonos tekintettel a
digitalizaciora —, és azonositjak gatlé tényezdit. (3) Bemutatjak az tzletimodell-innovacié kimagaslé teljesitményt eredmé-
nyezd hatasat. (4) Attekintik a szakirodalomnak az tizletimodell-innovacié megvalésitasaval kapcsolatos kovetkeztetéseit.
(5) Tovabbi kutatasi irdnyokat azonositanak a terulet fejlesztése érdekében.

Kulcsszavak: Gizleti modell, dinamikus képesség, megujulds, innovacio, digitalizacio

stratégiai tervezés €s az operativ tervezés dnmaguk-

ban elérték a huszonegyedik szazadra a hataraikat.
Bar jo, de jellemzden statikus iranymutatast adhatnak a
vallalatok szamara. Hazai kutatasok igazoltak, hogy a for-
malizalt stratégiai tervezés ndveli a versenyképességet,
mégis kevés vallalat folytat formalizalt stratégiai terve-
z¢st, legtobben informalis folyamatok keretében alakitjak
ki stratégiajukat (Szabo, 2005; Balaton — Kerek, 2012).

A stratégiai €s az operativ szint kdzotti 6sszekotést te-
remtheti meg az iizleti modellezés (Moricz, 2009), mely
biztosithatja a vallalatok szdmara a dinamikus megujulas
képességét. A megijulas fontosabb mint valaha, hiszen a
korabbi 15 éves versenyelonyok mara két év ala csokken-
tek (Reeves — Love — Tillmanns, 2012). Jelentésen kisebb
szakértelemmel is végezhetd, a bizonytalan kdrnyezeti
feltételekre valaszt ado, gyors visszacsatolasokkal halado,
agilis eszkdzre és szemléletre van sziikség.

Az iizleti modellezés agilisan hasznalhato tervezési esz-
koz, mely soran gyorsan készithetok prototipusok kiilonb6zoé
hipotézisek, alapfeltevések alapjan. Ezeket elméleti és gya-
korlati eszkozokkel tesztelni, mérni sziikséges. A tesztelések
¢és mérések eredményeit visszacsatolva gyors tanulasi folya-
mat valosithaté meg (Osterwalder — Pigneur, 2010).

Az iizleti modellezés nem véletleniil lett igazan nép-
szerii az elmult két évtizedben és valta tudomanyos kuta-
tasok targyava (/. abra). A Scopus adatbazisban folytatott
keresés alapjan a vizsgalt idészakban (1960-2016), 3329
talalat jelent meg az iizleti modell, 217 az iizletimodell-in-
novacio, 1141 a dinamikus képességek, valamint 1592 a
megujulas kapcsan.

A megujulas vizsgalataval mar egy 1960-ban megje-
lent cikkben is talalkozhatunk, az lizleti modell az 1970-es,
mig a dinamikus képességek kifejezés az 1980-as években
jelent meg a szakirodalomban. Az tizletimodell-innovacioé
fogalmaval a 2000-es évek elejétdl kezdve talalkozhatunk,
¢s a teriilet folyamatos fejlodése sszefiigg az lizleti mo-
dellezés fejlodésével. Az iizleti modell és a dinamikus ké-
pesség is az 1990-es évek kdzepétdl keriilt a kutatd érdek-
16dés kozéppontjaba, azonban az iizleti modellek kutatasa
joval nagyobb iitemben nétt az elmult 20 évben.
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Forras: sajat szerkesztés. A keresés a Scopus adatbazisban tértént, a
kovetkezé kulcsszavak hasznalataval: Business Model (tizleti modell),
Business Model Innovation (tizletimodell-innovacid), Dynamic capabilities
(dinamikus képességek), Renewal (megdjulas). Keresési feltételek: Kulcsz-
szavak keresése a cikkek cimében, absztraktiaban és kulcsszavai kézétt az
izlet, menedzsment és szamvitel targykérben. Dokumentumtipus: cikk, a
forras tipusa: folydiratok.

Uzleti modellek

Az tzleti modell mint fogalom az 1950-es években jelent
meg elészor a gazdasagi szaknyelvben, de felfutdsa az
1990-es évek kozepétdl kezdodott, elsdsorban a dotcom
internetes vallalkozasok megjelenésével Osszefiiggésben
(Barakonyi, 2008). Az iizleti modelleket targyalo szakcik-
kek szamanak két évtizede tartd robbanasszerii novekedé-
se ellenére a fogalomnak maig tobbféle megkozelitése 1¢-
tezik parhuzamosan, egységesen elfogadott meghatarozas
nélkiil. A koncepcio attekintése érdekében az 1. tablazat-
ban kronologiai sorrendben dsszegyijtottiik a legelterjed-
tebb definiciokat. (A meghatarozasok egy szélesebb kori
attekintés¢hez lasd: Al-Debei — Avison, 2010).

Zott, Amit és Massa (2011) szakirodalom-kutatasa is
ramutat arra, hogy az lizleti modellek kutatasaval foglal-
kozo6 publikaciok szamanak jelentés mértékli novekedése
ellenére szamos kutatd nem ért egyet abban, hogy mit
jelent az tizleti modell. A szerz6k harom f6 iranyvonalat
hataroztak meg az iizleti modellekhez kapcsolodo kutata-
sokban: (1) e-kereskedelem ¢s informacios technologiak
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alkalmazasa a szervezetekben, (2) stratégiai kérdéskorok,
mint példaul értékteremtés, versenyelony és vallalati tel-
jesitmény, valamint (3) innovacio és technolégiamenedzs-
ment.

Osterwalder és Pigneur (2010) izletimodell-definicidja
szerint ,,az iizleti modell azt irja le, hogy egy vallalkozas
miként teremti, nyujtja és ragadja meg az érteket”. Ez a
harom részteriilet strukturalja a szerzoéparos altal kiala-
kitott, és a tudomanyos, valamint a gyakorlati ¢életben is
elfogadotta valt kilencelemii iizletimodell-vasznat (Busi-
ness Model Canvas). Ebben az értékajanlat egyik oldalan
az értek létrehozasa (kiemelt eréforrasok, kiemelt folya-
matok, kiemelt partnerek), masik oldalan az érték nyuj-
tasa (ligyfélcsoportok, csatornak, iigyfélkapcsolatok) jele-
nik meg, harmadik iranybol pedig az érték megragadasa
(koltségszerkezet, bevételek) kapcsolodik hozza. Az tizleti
modellek esetében a valds életnek egy olyan absztrakci-
ojaval allunk szemben, amely segiti a vallalkozas mtko-
désének megértését, valamint tamogatja a dontéshozatalt.
Fontos megjegyezni, hogy a modellek rendszerint egysze-
riisitéseket tartalmaznak, mert a teljes, komplex valosagot
nagyon nehéz teljes egészében leirni (Barakonyi, 2008).

Johnson, Christensen és Kagermann (2008) nevéhez
ftzédik a Harvard Business School atlal népszeriisitett
négyelemi modell, amely az értékajanlat, az eréforrasok,
a folyamatok és a nyereségképlet dsszefiiggésrendszere-
ként ragadja meg az lizleti modelleket. Magretta (2002)
szerint egy jo iizleti modell a kdvetkezd alapkérdésekre
adja meg a valaszt: ki a fogyaszt6? Mi a fogyasztoi érték?
Emellett: hogyan generalunk bevételt az tizlet miikodteté-
se soran? Hogyan és milyen koltségek mellett teremtiink
értéket a fogyasztd szamara? Sandberg (2002) ehhez kap-
csolodoan a kovetkezd 1épések teljesitését ajanlja egy liz-
leti modell kialakitasakor:

1. a kiszolgalni kivant fogyasztoi szegmens meghata-
rozasa a célpiac és a latens igények felderitésén ke-
resztiil,

2. egyedi értékajanlat kidolgozasa — annak hangsulyo-
zasa, hogy iizleti otletiink mennyiben tér el a tobbi
versenytars termékétdl vagy szolgaltatasatol,

3. az értékajanlat 1étrehozasanak megvilagitasa, az eb-
ben szerepet jatszo kulestényezok azonositasa,

4.a bevételi csatornak meghatarozasa, a felmeriild
kockazatok figyelembevételével.

Chatterjee (2013) megkdzelitése talmutat azon, hogy az
tizleti modell kizardlag arrol szol, hogy a vallalat egy-egy
termék vagy szolgaltatas értékesitésével nyereséget ter-
meljen. Véleménye szerint alapvetéen minden iizleti mo-
dell az értékajanlatbol indul ki, amely folyamatosan fejlo-
dik, és ezaltal versenyelényt biztosit a szervezet szamara.

Moricz (2009) szerint, ,,az iizleti modell fo erénye,
hogy a miikédés alapvetd logikajaban rejlé kulcstényezok
kozotti osszefiiggéseket vilagitia meg”. A szerzd ugy te-
kint az iizleti modellekre, mint egy kapocsra, amely 0sz-
szekoti a stratégiat és a vallalati folyamatokat (Moricz,
2007). Barakonyi (2008) tovabba kiemeli, hogy az iizleti
modellt a stratégiabol sziikséges levezetni, mivel az csak
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akkor valhat sikeressé. Szintén erre mutatott ra korab-
ban Magretta (2002), valamint ezt targyalta Zott és Amit
(2008), akik szerint az iizleti modellnek illeszkednie kell
a teljes vallalatra kiterjedd stratégiahoz, és a stratégiaban
torténd valtozasok soran valtoztatasokat kell végrehajtani
az lizleti modellben is. Tapscott (2001) pedig ugy fogal-
mazott, hogy az lizleti modell ott ér véget, ahol a stratégia

kezdédik.

1. tablazat

Uzletimodell-definiciok attekintése

kronolégiai sorrendben

Zhao (2000)

Szerz6 Definicio
Az tizleti modell olyan kulcsfontossagu, egy-
Mayo és mastol fliggé rendszerek tervezését jelenti,
Brown (1999) |amelyek megteremtenek és fenntartanak egy
versenyképes iizletet.
Az tzleti modell egy nyilatkozatot jelent arra
Stewart és vonatkozoan, hogy a vallalat hogyan fog pénzt

keresni és hogyan fogja fenntartani nyeresé-
gességét az id6 mulasaval.

Az tizleti modell a tranzakcidok tartalmat,

mann (2008)

Amit és Zott | struktirajat és iranyitasat mutatja be, azzal a
(2001) céllal, hogy értéket teremtsen az {izleti lehets-
ségek kihasznaldsan keresztiil.

Chesbrough | Az iizleti modell egy heurisztikus logika,
és Rosen- amely 0sszekapcsolja a technoldgiai potencialt

bloom (2002) |a gazdasagi érték realizalasaval.

Az iizleti modellek négy &sszekapcsolodo
Johnson, elembdl allnak, amelyek egyiittesen terem-
Christensen |tenek és nyujtanak értéket. Ezek az elemek
és Kager- a fogyasztoi értékajanlat, a nyereségképlet, a

kulcsfontossagu eréforrasok és a kulcsfolya-
matok.

Moricz (2009)

Az iizleti modell olyan vezetdi eszkdz, amely
elemek egymassal Osszefiiggd rendszereként
megmutatja az értékteremtés alapelveit és e
valasztasok kapcsolatat (értékajanlat), az ér-
tékteremtésben résztvevok halozatat (archi-
tektira), tovabba az értékteremtést fenntartd
bevételek forrasat és aramlasat (bevételi mo-
dell).

Osterwalder
¢és Pigneur
(2010)

Az lizleti modell azt irja le, hogy egy vallal-
kozas miként teremti, nytjtja és ragadja meg
az értéket.

Teece (2010)

Az iizleti modell leirja az értékteremtés terve-
z¢sét vagy architektarajat, valamint a vallalat
altal az érték megragadasara és nyujtasara
alkalmazott mechanizmusokat. Az iizleti mo-
dell Iényege abban all, hogy meghatarozza azt
a modot, ahogyan a vallalkozas értéket nyujt
fogyasztoinak, 0sztonzi Oket az értékért tor-
ténd fizetésre, és ezeket a kifizetéseket nyere-
ségre valtja.

Forrés: sajat szerkesztés

Gassmann, Frankenberger ¢s Sauer (2016) szerint, az in-
novativ tlizleti modellek fejlesztésére iranyuld képesség
szamos sikeres vallalkozas esetében a versenyképesség
meghataroz6 elemévé valt. Mivel az iizletimodell-inno-
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vacio napjainkban egyre nagyobb szerepet kap a névekvo
digitalizacio révén, ezért a szerzok sziikségesnek tartottak
az lizletimodell-megkozelitések feltarasat és rendszerezé-
sét. Az iizleti fogalom megértésére iranyuld koncepciokat
hét iskolaba csoportositottak: ezek a tevékenységrendszer
iskola, a kognitiv iskola, a folyamat iskola, a technolégia-
vezérelt iskola, a stratégiai valasztasok iskola, az ijrakom-
binalas iskolaja €s a kettdsség iskola. Bar kiilonbozé meg-
kozelitésbdl, de mind a hét iskola az érték 1étrehozasanak
¢és megragadasanak a feltérképezését helyezi a vizsgalat
kozéppontjaba.

A dinamikus képességek és
az uzleti modellek

A dinamikus képességek koncepcidja azt targyalja, hogy a
vallalat vezetése hogyan alakit ki olyan mechanizmusokat
¢és folyamatokat, amelyek valtozast eredményezhetnek a
vallalatban. Ez a megkdzelités részben az eréforras-ala-
pu elmélet statikus nézetét ért kritikakra adott valaszként
sziiletett (Roaldsen, 2014). A dinamikus képességek ma-
gukban foglaljak az iizleti modell tervezéséhez és imple-
mentalasahoz sziikséges érzékelési (sense), megragadasi
(seize) és atalakitasi (transform) képességeket.

A dinamikus képességek lehetévé teszik a vallalatok
szamara, hogy feliilvizsgaljak sajat és a veliik egyiittmi-
kodo vallalatok képességeit, és egyiitt jovedelmezobb te-
vékenységeket folytassanak. Az eréforrasok fejlesztésére,
koordinalasara, 6sszehangolasara azért van sziikség, hogy
képesek legyenek alakitani, valtoztatni a piacokat vagy az
altalanos tiizleti kornyezetet (Teece, 2017). A dinamikus
képességek ezaltal meghatarozzak a vallalat innovacios
kapacitasat, a valtozasokhoz valé alkalmazkodasat, és
olyan valtozast hoznak létre, amely kedvez6 a fogyasztok,
de kedvezétlen a versenytarsak szamara.

A dinamikus képességeknek analitikusan elvalasztha-
tonak kell lenniiik a stratégiaalkotastol, de 6sszhangban
kell lenniiik a stratégiaalkotasi folyamat eredményekép-
pen megjelend stratégiai irannyal. A konzisztens, kohe-
rens és az innovaciot tamogato stratégia épp olyan fontos
a versenyel6ny eléréséhez, mint a dinamikus képességek
megléte (Teece — Peteraf — Leih, 2016).

A dinamikus képességek kiilonb6z6 formaban lehet-
nek jelen egy szervezetben. Lehetdséget adhatnak a tudas
OsszegyUjtésére, tarolasara és megosztasara. A negyedik
ipari forradalomban ez egyszerre jelentheti a human és az
IKT-eszk6zok kozos, egymast tamogato tanulasi folyama-
tat is (Ferincz — Hortovanyi, 2014; Hortovanyi — Ferincz,
2015).

A dinamikus képességek hozzajarulhatnak a miikode-
si folyamatok fejlesztéséhez. Segitik a vallalat és a kdrnye-
zet kozotti folyamatos interakciot és a dontések értékelé-
sét (Easterby-Smith — Lyles — Peteraf, 2009). A dinamikus
képességek eréssége hatarozza meg, hogy milyen sebes-
séggel ¢és milyen mértékben tudja a vallalat eréforrasait
— ide értve lizleti modelljét is — a vevok igényeihez és va-
rakozasaihoz igazitani.

Egy erds dinamikus képességekkel rendelkezd vallalat
képes lesz nyereségesen felépiteni és megujitani eréforra-
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sait, eszkozeit és hagyomanyos képességeit, valamint Gjra-
rendezni azokat, amennyiben sziikséges az innovaciohoz
¢s a piac valtozasaira valo reagalashoz (Teece, 2017). Az
Uj lehetdségek megragadasa érdekében egyre inkabb az
iizleti modellek kidolgozasahoz és finomitasahoz sziiksé-
ges menedzseri kompetenciak valnak kulcselemmé a di-
namikus képességek kozott (Teece, 2007). A dinamikus
képességeket a versenytarsak nehezen tudjak utanozni,
mivel azok a vallalkozé vezeték idioszinkratikus jellem-
z0ire és a szervezet fejlodése soran kialakult rutinokra és
kultarara épiilnek (Teece, 2014).

Roaldsen (2014) érett iparagakban mikodé KKV-k
vizsgalata alapjan megallapitotta, hogy a vallalatok tizleti
modelljiikon keresztiil versenyezve jelentés mértéki ver-
senyelényre tehetnek szert: kiilonb6z6 dinamikus képes-
ségeik kiaknazasaval, 6tvozésével, valamint az lizleti mo-
delljik kornyezeti kihivasokra valaszt ado alakitasaval.
Brink és Holmén (2009) kutatasukban szintén megerdsi-
tettek, hogy a vallalatok azon képességei, amelyek a le-
hetdségek kiaknazasara és a kezdeti tizleti modellek meg-
Ujitasara iranyulnak, rendszerint az iizleti és nem pedig a
technolégiai képességekkel allnak kapcsolatban. Osszes-
ségében tehat lathato, hogy az erds dinamikus képességek
lehet6évé teszik a hatékony tizleti modellek 1étrehozasat és
implementalasat (Teece, 2017).

Uzletimodell-innovacio

Az lzleti modellekhez hasonldéan, az tizletimodell-inno-
vacio esetében is tobb fogalmi megkozelitéssel talalkozha-
tunk, amelyek koziil a legelterjedtebbeket a 2. tablazatban
foglaltuk dssze.

Giesen ¢és szerzotarsai (2007) az iizletimodell-innova-
ci6 harom szintjét kiilonboztették meg: iparagimodell-in-
novacio, bevételimodell-innovacio és vallalatimodell-in-
novacio. Az iparagi modell innovacidja az ellatasi lanc
megujitasat foglalja magaban 1) iparagakba valo belépé-
sen, meglévd iparagak atértelmezésén, vagy teljesen Uj
iparagak létrehozasan, valamint egyedi eszkdzok azono-
sitasan, kihasznalasan keresztiil. A bevételi modell inno-
vacidja annak megujitasara utal, hogy a vallalat hogyan
general bevételt ajanlatai Gjrakombinalasaval (pl. termék/
szolgaltatas) és/vagy 1j arazasi modellek bevezetésével.
A harmadik irany, a vallalati modell innovacidja, ami a
vallalkozas szerkezetének és az uj vagy meglévo értéklan-
cokban betoltott szerepének megujitasat jelenti, a vallalat
kiterjesztett alkalmazotti, beszallitoi, fogyasztoi vagy
mas szereplokkel valo halozatanak megvaltoztatasan ke-
resztiil, beleértve a képesség- és eszkdzkonfiguraciokat.

A kapcsolodd irodalmakban az iizletimodell-innova-
ci6 vizsgalati keretein beliil bizonyos szerzok kiilonbséget
tesznek az iizleti modellek replikalésa, illetve megujitasa
kozott. Mig a replikalas egy mar 1étez0 iizleti modell altal
nyUjtott lehetéségek példaul mas foldrajzi teriileten torténd
kiaknazasara utal (Winter — Szulanski, 2001), addig a meg-
Ujitas egy olyan uj iizleti modell bevezetését jelenti, amely
talmutat az el6z6 modell keretein (Nunes — Breene, 2011).

Amit és Zott (2012) szerint a vallalatok tizletimo-
dell-innovacidjukat szamos modon megvaldsithatjak. E



modok kozé tartozik az 0 tevékenységek hozzaadasa a
vallalati miikddéshez — eldre- vagy hatrafelé iranyulo in-
tegracion keresztiil — (tartalom), a tevékenységek Ujszerii
Osszekapcsolasa (struktura), valamint a tevékenységeket
végrehajtok személyének, dsszetételének megvaltoztatasa

(iranyitas).

2. tablazat

Az Gizletimodell-innovacié definicidinak attekintése

kronolégiai sorrendben

Szerzé Definicié
Az iizletimodell-innovaci6 egy alapvetden
Markides (2006) | kiilonbdzd tizleti modell felfedezését jelen-

ti egy meglévo vallalkozasban.

Santos, Spector
¢s Van der Hey-
den (2009)

Az iizletimodell-innovacio a vallalat meg-
1évé tizleti modelljében talalhato tevékeny-
ségek Ujrakonfiguralasara utal, amelyek
ujdonsagként jelennek meg azon a termék-,
szolgaltatasi piacon, ahol a cég versenyez.

Bucherer, Eisert
és Gassmann
(2012)

Az lizletimodell-innovaci6é olyan szandé-
kolt folyamatként definialhato, amely meg-
véltoztatja a cég alapvetd elemeit és lizleti
logikajat.

Csath (2012)

Az lizletimodell-innovacié nem mas, mint
a vallalkozas teljes megujitasa.

Amit és Zott
(2012)

Az iizletimodell-innovacio a vallalkozas )
tevékenységének tervezését, vagy a meglé-
v tevékenységi rendszerének modositasat
célz6 folyamata.

Abdelkafi, Mak-
hotin és Posselt,
(2013)

Az iizleti modell innovécidja akkor torté-
nik meg, amikor a vallalat értékdimenzioi
koziil legalabb egyet mddositanak vagy
javitanak.

Berglund és Sa-
ndstrom (2013)

Az iizletimodell-innovacié ugy tekinthe-
t6, mint egy Uj lizleti modell bevezetése,
amelynek célja a kereskedelmi érték meg-
teremtése.

Khanagha, Vol-
berda és Oshri
(2014)

Az iizletimodell-innovacié az iizleti mo-
dell egyes elemeiben bekovetkezett inkre-
mentalis valtozasoktol, valamint a meglé-
v6 modell kiterjesztéstol kezdve, egészen a
parhuzamos iizleti modellek bevezetéséig
¢és az lzleti modellek attdréséig terjedhet
ki, amely esetlegesen magaban foglalhat-
ja egy mar meglévé modell helyettesitését
egy alapvetden kiilonbozoével.

Jelen cikk meg-
hatarozasa

Uzletimodell-innovacionak tekintjiik az
tigyfeleknek nyujtott érték 1ényegi meguji-
tasat, a vallalat/halozat folyamatainak és
tevékenységrendszerének jelentés mértéki
atalakitasat, valamint a bevételi forrasok
¢s koltségstruktura ujradefinialasat.

Forras: sajat szerkesztés

Az tizletimodell-innovacidval kapcsolatban, szintén fon-
tos kiemelni a nyilt innovacion alapul6 tizleti modellek
szerepét. Chesbrough (2006) alapjan, a nyilt megkozeli-
tés arra utal, hogy a vallalatoknak iizletimodell-innova-
cios torekvéseik soran érdemes kihasznalniuk a kiviilrél
— példaul a fogyasztoktol — érkezo otleteket és technolo-
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giakat, mikozben lehetdvé teszik, hogy sajat felhaszna-
latlan oOtleteiket mas vallalatok hasznosithassak. A nyilt
innovacios megkozelitések alkalmazasaval a vallalatok
csokkenthetik innovacios koltségeiket, gyorsithatjak a
piacra jutasi id6t, valamint lehetéségiik nyilik arra is,
hogy a felmeriil6 kockazatokat megosszak az innovacios
folyamat tovabbi szerepldivel. Az iizletimodell-innova-
cidhoz ¢és a nyilt innovacios megkozelitésekhez szorosan
kotodik a Hax (2009) nevéhez fiiz6do, egytittmikddésen
alapul6 Delta modell, amelyhez a szerz6 kiemeli, hogy a
stratégia egyik legfontosabb funkcidja a fogyasztoi ko-
tédés elérése. Hax (2009) szintén hangsulyozza, hogy a
vallalatoknak miikodésiik soran kiemelt figyelmet kell
forditaniuk a fogyasztok és a fogyasztoi sziikségletek
megismerésére, amelyek alapul szolgalhatnak az egyedi
és differencialt értékteremtéshez, ezaltal lehetévé téve az
iparagi vezetd pozicid betdltését.

A szakirodalom attekintése alapjan a kovetkezo defini-
ciot hataroztuk meg: iizletimodell-innovacionak tekintjiik
az igyfeleknek nyujtott érték Iényegi megujitasat, a val-
lalat/halozat folyamatainak és tevékenységrendszerének
jelentds mértékii atalakitasat, valamint a bevételi forrasok
¢s a koltségstruktura ujradefinialasat.

Fontos megjegyezni, hogy az iizleti modell egyes ele-
meinek valtoztatasa hatassal van a tobbi elemre is, ezért
azokat is feliil kell vizsgalni az iizletimodell-innovacié
soran.

Az Uzletimodell-innovacioé kivalto okai,
motivacios tényezoi

A vallalatok sokféle indittatasbol torekednek iizletimo-
dell-innovaciéra. Az innovaciot kivalto tényezok jelentds
modosulasokat eredményezhetnek az iizleti modellekben,
valamint a bekdvetkezd valtozasok hosszl tavu elonyoket
generalhatnak a vallalatok szdmara, és az adott iparag
tartos atrendezédését eredményezhetik. A szakirodalom-
ban targyalt makroszintii okok, mozgatoragok harom f6
jelenség koriil strtisddnek. Ez alapjan a kivalto okok (1)
egy kialakult iparag hanyatlasahoz, (2) egy j iparag ki-
alakulasahoz, vagy pedig (3) technologiai valtozasokhoz
kothetdk (2. abra).

A gazdasagi nyomas, mint példaul a bevételek jelen-
t6s mértékii csokkenése, sok esetben az lizletimodell-in-
novacio legerdsebb mozgatorugojaként azonosithatod, ami
sziikségesse teszi a vallalatok szamara 0j bevételgenerala-
si forrasok felkutatasat (Amit — Zott, 2010; Eppler — Hoff-
mann, 2011; Stampfl, 2016).

Az 1 termékek fejlesztése, vagy a mar meglévo ter-
mékek tovabbi alkalmazasi lehetéségeinek feltarasa révén
indokoltta valhat a korabban alkalmazott értékesitési for-
mak, tevékenységek tovabbfejlesztése és atalakitasa, illet-
ve ezaltal az lizleti modell innovaciodja (Stampfl, 2016).

A fogyasztokhoz kapcsolodo kivaltd okok harom rész-
re oszthatok. Ilyen ok lehet a jelenlegi iizleti modellel vald
elégedetlenség, a kielégitetlen fogyasztoi igények jelenlé-
te, amelyekre a piacon talalhaté ajanlatok nem nyujtanak
megoldast, valamint a fontos ligyfelek elveszitésével kap-
csolatos félelmek (Stampfl, 2016).
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2. dbra

Az tizletimodell-innovacié kivalté okai, motivacios tényezéi

Kialakult iparag hanyatlasa

Bevételek jelent6s mértékii
csokkenése

Korabbi értekesitési formak
atalakitisa, tovabbfejlesztése
Fontos tigyfelek elveszitésével
kapcsolatos félelmek

Technolégiai tényezok

+ Uj technolbgiai vivméany

ij iparag sziiletése

Elégedetlenség a jelenlegi
tizleti modellel

Kielegitetlen fogyasztoi
igények jelenléte

Jelentds piaci szegmens szorul
ki a fogyasztasbol a draga és

Er6sodé arverseny elte.l]edcse ban bonyolult jelenlegi

Ipardagban végb 0 Lty Gl megoldasok miatt

ireialls LA modelleknek nyithat war Eliolédolt a bl

j\ n:. .‘11'21 ]15' '12151\ s . ﬂj IchetBségek az : OO-«C:'ka-lo. 'u_s_.z ad"
odiljaskordbben S ey feladataitb),  fogyasat

erodajja a korabban technolégiak és erdforrasok adarailo’, a fogyaszior

meghatirozo altal szukseg!etek egy részét senki

versenytényezdben eros « Digitalizicid sem fedi le

vallalatok piacat

Also piaci szegmenst megcélzd
megszakitd innovacio
fenyegetése

Szintén a kivaltd okok k6zott azonosithatd az aralapa ver-
seny erdsddése, amikor példaul egy vallalat altal nyujtott
értékajanlat mar nem bir megkiilonboztetd képességgel
¢és az ar valik az egyetlen kivalasztasi szempontta a va-
sarlasi folyamat soran. Ehhez kapcsolodoan tobb szerzo
is egyetért azzal, amire mar korabban is utaltunk, hogy
a termékek napjaikban egyre konnyebben masolhatok,
és gyartasuk alacsonyabb termelési koltségii régiokba
telepithetd, ami azt eredményezi, hogy a vallalatok az
iizletimodell-innovacioban keresik a megujulas forrasat
(Plantes — Finfrock, 2008; Csath, 2012; Eichen — Freiling
— Matzler, 2015; Stampfl, 2016; Bashir — Verma, 2017).
Az er6sddé arversenyhez szorosan kapcsolodik a straté-
giai valtas sziikségessége, amikor példaul a megvaltozott
kornyezeti feltételek miatt egy korabbi gyarto cég elkezd
nyitni a szolgaltatasok nyujtasanak irdnyaba.

Johnson, Christensen é¢s Kagermann (2008) 6t stratégi-
ai koriilményt azonositott, amelyek a meglévé tizleti mo-
dell megvaltoztatasat sziikségessé tehetik. (1) Tipikusan
ilyen koriilmény, ha a piacon 1évé megoldasok dragasaga
vagy bonyolultsaga kizarja a fogyasztasbol a lehetséges
vevok egy nagyobb csoportjat. (2) Egy formabontoan 1j
technologia megjelenésekor lehetdség kinalkozhat egé-
szen Uj lzleti modellek kialakitasara (példaul az Apple
az MP3 lejatszo koré épitette 0jitd zeneboltjat). (3) Ami-
kor egy iparag tulzottan belemeriil a szegmentacioba ¢s
a termékek tokéletesitésébe, 0j szemléletli megkozelitésre
lehet sziikség: a fogyasztok elvégzendo feladatainak (job-
to-be-done) kozéppontba helyezésével eddig figyelmen
kiviil hagyott vevdi igényeket tarhatunk fel. Az Uttérd
innovaciok, amennyiben sikeresek, jelentés fenyegetést
jelentenek a hagyomanyos iparagi szereplokre, igy tovab-
bi stratégiai koriilmény lehet (4) a fogyasztasbol korabban
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Generdciovaltas

Korabbi rossz tapasztalatok

Forras: sajat szerkesztés

kiszorult rétegeket kiszolgald megszakitd innovacio elleni
védekezés sziikségessége. Végiil (5) a versenytényezok-
ben bekdvetkezé eltolodas is ilyen stratégiai koriilmény
lehet, példaul ha alacsony aru, ,,még éppen j0” mindségii
termékek erodaljak a korabban prémium mindséggel sike-
ressé valt vallalatok piacat.

Klepakova és Wolf (2017) KK V-k kozott végzett kuta-
tasaban két f6 okot hatarozott meg az iizletimodell-inno-
vaciéo mozgatorugojaként. Elsé focsoportként azonositot-
tak az alapul szolgalo feltételeket, mint példaul egy adott
iparagban végbemend strukturalis krizis, vagy a korabbi
rossz gyakorlatok, tapasztalatok, amelyek arra 6sztondz-
hetik a vallalatokat, hogy fontolora vegyék iizleti mo-
delljik megujitasat. Masodikként jelent meg a szitudcios
kivalto okok csoportja, amelyben egyik koriilményként a
csaladi vallalkozasok esetében felmeriild generaciovaltast
azonositottak, valamint megjelent az elérhetd technologi-
ak és erbforrasok altal megvalosithato lehetdségek kiak-
nazasara iranyulo torekvés.

Pateli és Giaglis (2005), Wirtz, Schilke és Ullrich
(2010) szintén kihangstlyoztak az 0j informacio- és kom-
munikacios technologiak altal nyujtott lehetéségeket, mint
az lzletimodell-innovacié lehetséges forrasat. Tovabba
Maglio és Spohrer (2013) is megerdsiti, hogy az infokom-
munikacids eszkozok elterjedésével a szolgaltatasalapt
iizleti modellek dominaljak a vilag gazdasagat.

Az iizletimodell-innovacié tovabbi kivalté okaként a
napjainkban zajlo digitalis forradalom azonosithato, amely
iparagtdl fiiggetleniil jelentds hatast gyakorolhat a vallala-
tok meglévo lizleti modelljeire, illetve a digitalis technolo-
giak, platformok alkalmazasan keresztiil teljesen 0j tizleti
modellek jelenhetnek meg. A vallalatoknak folyamatosan
vizsgalniuk kell az Gjonnan felmeriil6 bevételndvelési mo-



dokat, és hozzaigazitaniuk tevékenységiiket az uj leheto-
ségekhez, amelyek segitségével meglévo vagy 1j iparagak
meghatarozo szerepléjévé valhatnak (Berman, 2012). Az
tizleti modellekben a digitalizacid hatasara bekdvetkezo
valtozasokat Prem (2015) négy épitdelem — értékajanlat,
kulcstevékenységek, csatornak, bevételi forrasok — men-
tén azonositotta, ezeket a 3. tablazatban mutatjuk be.

3. tablazat
A digitalizacioé hatasa az tizleti modellek egyes
épitéelemeire

Epitéelem Varhat6 valtozasok
z . iségli t elballitasan és elem-
Ertékajanlat I\{agymennyls.egu z}dar eldallitdsan és elem
z¢sén keresztiil az értékajanlat megujitasa.
Folyamatok automatizalasanak megkonnyi-
Railese tese.
tevékenységek Erdforras-hatékonysdg, gyartasi rugalmas-
sag és mindség javitasa.
Egyiranyu csatorndk kétiranyuva valasa.
Csatornak Y - —
Uj ugyfélszegmensek kdzvetlen elérése.
Bevételi Termékek, szolgaltatasok novekvo digitali-
forrasok zécidja: igyndki, szolgaltatasi és lizingdijak.

Forrés: sajat szerkesztés Prem (2015) alapjan

Zott és Amit (2017) szerint az egyre novekvo digita-
lizaciéo — amely nem csak a termékeket és szolgaltataso-
kat érinti, hanem a vallalati folyamatokat és rendszereket
is — szamos lehetdséget kinal az értékteremtésre, illetve
ezaltal az iizletimodell-innovaciora. A szerzok arra is ra-
mutatnak, hogy az Airbnb-hez hasonld, a digitalizaciora
formabont6é modon épitd startupok miatt a hagyomanyos
bankok, kereskedok, utazasi ligynokségek és egyéb ha-
sonlo vallalatok szamos nehézséggel néznek szembe és
sokszor a tulélésért kiizdenek.

Akadalyok az tzletimodell-innovacié soran
és ezek lekiizdése

Annak ellenére, hogy az iizletimodell-innovaciét mint
kritikus sikertényez6t szamos vallalati vezetd és kutatas a
termék- vagy szolgaltatasinnovacio elé sorolja, megannyi
akadaly azonosithato annak konkrét megvalositasa soran.

Eichen, Freiling és Matzler (2015) az iizletimodell-in-
novacios torekvések el6tt allo akadalyok feltarasa soran 6t
tényezOt azonositottak, amelyek miatt kudarcot vallhat az
innovacio: fel nem ismert sziikségesség, beszikiilt otlet-
keresés, nem tamogato kozeg és rendszerek, kidolgozatlan
iizleti logika, nem felkésziilt szervezeti kultura.

(1) Az els6 akadaly — Eichen és szerzétarsainal ,,tuda-
tossagként” emlitve — az iizletimodell-innovacio sziiksé-
gességének fel nem ismerése. Kutatasok szerint a termék-
innovacios fokusz miatt sok vallalat gondolkodasmodja
besztikiilt az innovaciok terén, és az iizleti modellek meg-
ujitasara kevesebb figyelem jut. Annak érdekében, hogy
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a meglévo termékeken tal a vallalat 4j értéket teremtsen,
ujszerti megkdzelités sziikséges az innovaciok keresésé-
ben, részletezésében és értékelésében. Schneider és Spieth
(2013) érvelése szerint az iizletimodell-innovacié megkd-
veteli a vallalatoktol, hogy idében és hatékonyan azono-
sitsak, valamint jelezzék eldre a relevans valtozasokat a
folyamatosan valtozo kdrnyezetben.

(2) A masodik akadalyt a vallalatvezetdk bels6 fokusza
jelentheti. Az iizletimodell-innovacios lehetdségeket sok-
szor csak sajat szervezeti kereteiken beliil keresik, és nem
elég érzékenyek a kiilsé kornyezetben zajlo valtozasok jele-
ire, a sajat iparaguktol és eléfeltevéseiktol tavolabb esod dtle-
tekre. A keresés kiszélesitésével, példaul a latens fogyasztoi
sziikségletek azonositasaval uj piaci szegmensekbe léphet-
nének be (Eichen — Freiling — Matzler, 2015). Dobak, Horto-
vanyi és Szabo (2012) kutatasa alapjan az tlizletimodell-in-
novacié soran mind a sziikségesség felismerésében, mind
pedig a keresés kiterjesztett ,,radarjaban” kulcsszerepet
jatszanak a vallalkozo vezetdk, akik folyamatosan 0j fej-
lesztési otleteken dolgoznak, és proaktiv modon figyelik a
piaci torténéseket. A vallalkozo vezetd szerepe és jelenléte
jelents mértékben segitheti a vallalatot izleti modelljének
megujitasaban (Hortovanyi, 2010, 2012).

(3) Aziizletimodell-innovacié megvalositasanak kdze-
gét jelentd szervezeti hattér és rendszerek jelentik az aka-
dalyok harmadik korét. Ilyen lehet tobbek kozott a talzott
mértékii szervezeti biirokracia, a széttagolt felelosségi ko-
rok, valamint a bonyolult szervezeti folyamatok jelenléte.
Mindezek mellett, az atlathatosag €s a visszacsatolas hia-
nya, valamint a nem megfeleld 6sztonzok altalaban meg-
fekezik, mintsem eldsegitik az innovacios folyamatokat
(Eichen — Freiling — Matzler, 2015). Chesbrough (2007)
szerint sok vallalat azért nem tudja megujitani {izleti mo-
delljét, mert hianyzik a szervezeten beliil egy olyan veze-
t6, aki megfeleld hataskorrel és képességekkel rendelkezik
ahhoz, hogy ezeken a nehézségeken atlenditse, majd vég-
rehajtsa az innovacios folyamatot.

(4) Az tizletimodell-innovaciot a fentiek lekiizdése ese-
tén is akadalyozhatja, ha nem eléggé kidolgozott az ujitas
mogotti logika. Eichen, Freiling és Matzler (2015) kutata-
sai szerint gyakran az deriil ki, hogy az 1jj iizleti modellben
az érték teremtése és megragadasa koziil valamelyik nem
allja ki a valosag tesztjét. Cikkiik szerint az iranyitas, az
utmutatok €s gyakran az 0sztonzok is hianyoznak ahhoz,
hogy a vallalatok tullépjenek a puszta elképzeléseken és az
otlettdl kidolgozott és validalt lizleti logikaig jussanak el.
Ezt megneheziti azonban, hogy az iizletimodell-innovacié
kisérletezéssel valik kiforrotta. Chesbrough és Rosenbloom
(2002) is megerdsiti, hogy ez a kisérletezé szemlélet tavol
all az uralkodo vezetéi gondolkodasmaodtol, amely joggal
tart attol, hogy egy alapjaiban megvaltoztatott iizleti mo-
probléma feloldasara Johnson, Christensen és Kagermann
(2008) harom Iépést javasol:

* er6s fogyasztoi értékajanlat létrehozasa,

* chhez illeszkedd nyereségképlet megalkotasa,

* jelenleg alkalmazott iizleti modellel valé 6sszehason-
litas.
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(5) A gatlo tényezok kozott (Eichen — Freiling — Matzler,
2015) végiil a sikeresen bevezetett lizletimodell-inno-
vaciokhoz esetlegesen kapcsolodd belsé fesziiltségeket
emlitik. Egyrészt, a szervezeti tagok az ujdonsagra nem
feltétlenil tekintenek pozitivumként, féleg ha az ugyne-
vezett ,,nem mi talaltuk ki érzés kapcsolodhat hozza. A
korabban emlitett kiterjesztett ,,radar” azt is jelenti, hogy
ezek az innovaciok gyakran tavol esd szervezeti egysé-
gekhez, kiilsé partnerekhez, akar mas iparagakhoz ko-
tédnek. Emellett az 1) tlizleti modell sikere feszitheti a
szervezeti kulturat, és egészségtelen bels6 rivalizalast is
eredményezhet. Erre Moricz (2009) a csatornakonfliktus
példajat hozza az online kiskereskedelem kapcsan. Ezek
alapjan vezet6i feladat a szervezeti kultara felkészitése az
iizletimodell-innovaciok iranti nyitottsagra, és a valtozas-
kezelés az innovacio megvalositasa soran (Balaton et al.,
2014).

A szakirodalom alapjan 6t f6 csoportba sorolt gatlo
tényezOk mindegyike kapcsan konnyen belathato, hogy a
korabban részletezett dinamikus képességek szerepe alap-
vetd lehet ezek lekiizdésében. Ugyanakkor megforditva az
egyik legnagyobb kihivas éppen az lehet, ha a vallalatnal
hianyoznak ezek a dinamikus képességek, mert az iizle-
timodell-innovacio6 sikere az ezek altal biztositott érzéke-
lési, megragadasi ¢és atalakitasi (sense, seize, transform)
képességen mulik.

Az Uzletimodell-innovacié varhato
kovetkezményei

A vallalatok tizleti modelljiik megujitasaval szamos el6ény-
re tehetnek szert, azonban ezek az eldnyok ritkan jelent-
keznek azonnal, igy mérésiik és szamszerisitésiik jelentds
kutatoi kihivast hordoz magaban. A legtobb kutatas az
iizletimodell-innovacié vallalati jovedelmezdségre és tel-
jesitményre gyakorolt hatasat vizsgalja, amelyek mellett
célunk tovabbi pozitiv kdvetkezmények bemutatasa.

Zott és Amit (2007) szerint az lizleti modell innovacio-
ja kimagaslo teljesitményt eredményezhet, még érett ipar-
agakban mikodd vallalatok szamara is. Ilyen példaként
szolgalhat az Apple iPoddal és iTunes-szal elért sikere a
zenei iparagban, amelyek hatalmas mértékii novekedé-
si Utemet eredményeztek és lehetdvé tették, hogy a val-
lalat feliilmulja versenytarsait. Konczol (2010) pedig azt
hangsulyozta, hogy a vallalatok a fogyasztoi értékajanlat
valamint dsszességében az lizleti modelljiik valtoztatasa-
val nem csak pénziigyi jellegli elényodkre tehetnek szert,
hanem alapvetéen egy fenntarthatobb modellt alakithat-
nak ki.

Csath (2012) alapjan elmondhato, hogy a termék- és
technologiai Ujitas mellett egy innovativ iizleti modell
bizonyos esetekben még hatékonyabb lehet, amelynek
eredményeképpen a vallalatok 0j piacokat, veviket sze-
rezhetnek meg, valamint erdsithetik versenyelonyiiket. A
termék- és folyamatinnovaciokhoz hasonlitva, az iizleti-
modell-innovaciobol szarmazo bevételek hosszu tavon jo-
val fenntarthatobba valnak (Eichen — Freiling — Matzler,
2015).
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Szintén ezt az allitast tamasztotta ala Bashir és Verma
(2017), akik szerint a versenyeldny napjainkban mar nem
a koltségelonybdl vagy differencialasbol adodik, mivel
egy vallalat szamara nehéz sajat és versenytarsai miko-
d6 koltségeinek meghatarozasa, valamint a termékek és
szolgaltatasok egyre konnyebben masolhatéva valnak.
Az tizletimodell-innovaci6 fenntarthatd versenyelényként
szolgalhat, mivel egy teljes Uj rendszer lemasolasa sokkal
bonyolultabb, mint egy termék vagy szolgaltatds maso-
lasa, és a jovében a verseny sokkal fontosabb kérdéséveé
valhat az, hogy mi a vallalat iizleti modellje.

Heij, Volberda és Van Den Bosch (2014) kutatasukban
Winter és Szulanski (2001), valamint Nunes és Breene
(2011) alapjan vizsgaltak az iizleti modell replikalasanak
és megujitasanak vallalati teljesitményre gyakorolt hata-
sat. A replikalas esetében, ahogyan erre mar a fogalom
meghatarozasanal utaltunk, a vallalat még tobb értéket
igyekszik kiakndzni az iizleti modelljébdl annak finom-
hangolasaval és — foldrajzilag vagy idoben értelmezve — 1j
teriiletekre valo atiiltetésével. Ennek soran az tizleti mo-
dellen beliili 6sszetevok egymast erdsitd hatasa fokozodik,
ezért az iizleti modell replikalasa megneheziti a verseny-
tarsak szamara a vallalat versenyeldnyének lemasolasat is.

Az iizleti modell megujitasa ugyanezt 0 iizletimo-
dell-elemek bevezetésével, és a kdzottiik 1évo 1) kapceso-
l6dasok és hatasok kiaknazasaval igyekszik biztositani.
A megujitas soran a vallalat radikalis mértékben javitja a
fogyasztok szamara nyujtott értéket, hogy meglévo piaca-
ségét. Ezenkiviil az tizleti modell megujitasa lehet6ve te-
szi, hogy a vallalat még tobb értéket teremtsen mind sajat
maga, mind pedig fogyasztoi szamara, kevésbé intenziv
versennyel jellemezhetd 0j piacokon. Poetz és szerzétar-
sainak (2015) kutatasa is alatamasztotta, hogy az iizleti
modell tobb dsszetevéjének megvaltoztatasaval novelhe-
to a vallalat egyedisége, ami gatolhatja a termékek vagy
szolgaltatasok versenytarsak altali lemasolasat. Emellett
hogy a kézelmultban uj terméket vagy folyamatot vezettek
be — pozitivan befolyasolja az innovacios teljesitményt.

Klepakova és Wolf (2017) érett iparagakban mikddd
csaladi vallalkozasok iizletimodell-innovacioés gyakor-
latanak elemzése soran négy lehetséges kovetkezményt
hatarozott meg. (1) A csaladhoz kapcsolodo kovetkezmeé-
nyek olyan, kifejezetten a csaladi vallalkozasokra jellem-
z0 elonyok lehetnek, mint példaul még tobb allaslehetdség
megteremtése, illetve ezaltal tobb csaladtag bevonasa a
vallalkozasba, tovabba a csaladegység fenntartasa, vala-
mint a vallalkozas folytonossaganak biztositasa. (2) Az
iizletimodell-innovacié kdvetkezményeként azonositottak
a szerzOk a tarsadalmi és kérnyezeti hatdsok csoportjat
is, miszerint tobbek kozott infrastrukturalis beruhazasok
(példaul egy biogaz lizem létesitése) révén — 4j tizleti tevé-
kenységek inditasaval — a vallalatok jelentds kornyezeti és
tarsadalmi elonyoket érhettek el.

(3) Kutatasaik alapjan a harmadik csoportot a straté-
giai kovetkezmények alkotjak. Ilyenkor a csaladi vallalat
azaltal érizte meg versenyképességét vagy jovedelmezo-
ségét, hogy az lizletimodell-innovacié a vallalat szamara



kedvezdtlen iparagi folyamatokat forditotta meg. (4) Vé-
giil a pénziigyi kévetkezmények vizsgalatakor azt talaltak,
hogy az iizletimodell-innovacié hatasaként mindegyik
vallalatnal a vartnal magasabb ¢és kedvezobb pénziigyi
eredmény valt elérhetévé. Klepakova és Wolf (2017) kuta-
tasa alapjan lathato tehat, hogy az iizletimodell-innovacio
a csaladi vallalkozasok esetében is szamos pozitiv hatast
eredményezhet.

Deeken ¢és Yoon (2013) kategoriateremtésnek nevezi
az attord termék- és attord lizletimodell-innovacio dtvoze-
tét. A szerzok a Fortune altal listazott 100 leggyorsabban
novekvo amerikai vallalatanak korében 2009 és 2011 ko-
z0tt végzett vizsgalatuk alapjan megallapitottak, hogy 100
vallalatbol csupan 13 szamit kategoriateremtonek. Még
fontosabb, hogy ez a 13 vallalat tobb mint a felét adja a
100 vizsgalt vallalat altal elért organikus bevételnoveke-
désnek, mig a piaci kapitalizacioban a 13 kategoriaterem-
td teszi ki a 100 vallalat teljes kapitalizacionovekedésének
haromnegyedét (3. abra).

3. 4bra
Uzleti siker az tizletimodell-innovacié segitségével
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Forrés: sajat szerkesztés Deeken és Yoon (2013) alapjan

Tovabba egy kreativ, innovativ tizleti modellel rendelkezd
vallalat a potencialis munkavallalok szamara is vonzobb
lehet, és valasztasuk soran rendszerint elényben részesi-
tik e cégeket. Emellett, egy innovativ iizleti modell a mar
meglévo alkalmazottak elkotelezodését, lojalitasat is no-
velheti.

Gyakorlati ajanlasok az tizletimodell-
innovacié megvaldsitasara

Az lizletimodell-innovaciotol remélhetd kedvezo hatasok,
kovetkezmények miatt természetes igény mutatkozik a
gyakorlati megvalositast tamogaté modszertani utmuta-
tasra és konkrét eszkozokre. Ez utobbi téren egyre elfoga-
dottabba valnak az olyan elemzbeszkozok, mint az tizleti-
modell-vaszon (BMC), illetve az abbdl kifejlesztett Lean
Canvas, ami egy a fogyasztdi probléma koré épiil6 vaszon
(Maurya, 2012). Cikkiink jelen fejezete a szakirodalom
gyakorlati utmutatasaira 6sszpontosit.

Zook (2007) ot kérdést fogalmazott meg, amelyek
megvalaszolasa segitheti a vallalatvezetoket annak meg-
hatarozasaban, hogy mikor sziikséges ujradefinialniuk a
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vallalat alapvetd tevékenységeit, avagy tagabban értel-
mezve, mikor kell megujitaniuk az iizleti modelljiiket:

* Mennyire jovedelmezdek ¢€s lojalisak a vallalat kulcs
igyfelei?

* Melyek a differencialas legfontosabb forrasai és azok
jelenleg milyen allapotban vannak (erésédnek vagy
erodalodnak)?

* Az iparag mely teriiletén definialhato a legnagyobb
nyereség, jelenleg kik tesznek arra szert és hogyan
lehetne ezt megvaltoztatni?

» Miként definialhatok a vallalat legfontosabb képes-
ségei?

* Hogyan irhato le a szervezeti kultura és mennyire all
készen a vallalat a valtozasra?

Amennyiben megfogalmazzak az iizleti modell meguji-
tasanak sziikségességét, Amit és Zott (2012) alapjan, a
megvalositas soran tovabbi kérdéseket kell megvalaszolni
a sikeres kivitelezés érdekében:

* Milyen fogyasztoi sziikségleteket fog megcélozni az
0j modell?

* Milyen 10j tevékenységek segithetnek ezen igények
kielégitésében?

* Hogyan kapcsolhatok ujszerti modon a sziikséges te-
vékenységek?

* Kinek kell elvégezni a tevékenységeket?

* Hogyan jon létre értékteremtés minden érintett sza-
mara?

* Milyen bevételi modellek alkalmazhatok az érték
megragadasahoz?

A szerzOk szerint a felsorolt hat kérdés megvalaszolasa se-
githeti a vezetdket abban, hogy vilagosabban megismerjék
vallalatuk helyzetét, szerepét a miikodési kornyezetiiket
jelentd haldzatokban, 6koszisztémakban.

Girotra és Netessine (2014) vizsgalatai szerint az
iizletimodell-innovacio a vallalatoknal tipikusan ad
hoc folyamat, amelyhez nem rendelkeznek kiforrott ke-
retrendszerrel. Javaslatuk szerint az iizleti modellben
meghtiz6do dontések mentén célszerii az innovacids to-
rekvéseket vizsgalni. Négy ilyen dontést fejtenek ki: (1)
milyen elvek mentén alakuljon a termék- vagy szolgalta-
tasportfolio, (2) mikor kell meghozni a kulcsfontossagt
dontéseket, (3) ki hozza meg ezeket a dontéseket, és (4)
milyen 6sztonzok alapjan hozza meg ezeket a dontése-
ket? A négy teriileten beliil tovabbi gyakorlati tanacsokat
fogalmaznak meg. Példaul a dontések id6belisége kap-
csan a dontések késleltetését javasoljak mind a modell-
alkotas soran (példajuk a lean startup modszer, amely
megengedi a kezdeti eléfeltevések vagy célpiaccal kap-
csolatos tervek lecserélését a validalasok soran), mind
a modellen belill (p¢ldajuk a légitarsasagok dinamikus
arazasa).

Christensen, Bartman és Bever (2016) szintén aldhtz-
zak az tizletimodell-innovacion beliili prioritasok szere-
pét, de emellett az ujitas szervezeti elhelyezésének fontos-
sagat is kifejtik.
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Az els6, tehat a prioritasokban gondolkodasi keretként,
egy harom szakaszbdl allo iizletimodell-életutat javasol-
nak. A létrehozas szakasza a piacteremtd iizleti innovacio
terepe. Az értékajanlat, az eréforrasok, a folyamatok és
a nyereségképlet iizletimodell-Osszetevok kozil az elsé
kettén van a nagyobb hangstly. Ilyenkor a stratégiai ko-
riilményekkel és a fogyasztok elvégzendd feladataival
kapcsolatos kérdések viszik elébbre a gondolkodast. A
szerzOk szerint ezt a fenntartd innovaciok szakasza kdveti,
amely az lzletimodell-6sszetevok koziil erdteljesebben a
folyamatokra iranyul. A termékekkel, vevokkel, verseny-
tarsakkal és piacokkal kapcsolatos gondolkodas keriil el6-
térbe. A szerzok altal hatékonysagnak nevezett harmadik
szakaszban végiil a nyereségképletre, €s ezen keresztiil a
hatékonysagnovelésre helyezddik a figyelem. A vezetdk
ebben a szakaszban az innovacionak a koltségszintekre,
jovedelmezdségre gyakorolt hatasat mérlegelik (Christen-
sen — Bartman — van Bever, 2016).

Az iizletimodell-innovacié szervezeti bedgyazasaval
kapcsolatban két javaslatot fogalmaznak meg Christensen
¢és szerzotarsai (Christensen — Bartman — van Bever, 2016).
Els6 tanacsuk, hogy a szervezet alljon ellen annak a kész-
tetésnek, hogy az 1j lizleti modellt a meglévo strukturakba
erdltessék bele. Ahhoz, hogy az j modell sajat priorita-
sait kovethesse, biztositani kell onallosagat a fenti harom
szakasz mindegyike soran. Masodik tanacsuk is hasonlo,
de a felvasarlasokhoz és dsszeolvadasokhoz kapcsolodik.
A szerzok az organikus iizletimodell-innovaciok mellett
a felvasarlasok utjan torténd fejlédést is megfontolando-
nak tartjak. Véleményiik szerint a felvasarlast kovetden
egy foderativ struktira biztosithatja, hogy az innovativ
rész sajat céljait kovethesse, de a vallalat a tevékenysége-
ket dsszefiiggden koordinalhassa. Ezzel az Amazon egyes
felvasarlasait példaként hozo Girotra és Netessine (2014)
cikkéhez hasonlo kovetkeztetésre jutottak.

Osszefoglalas és a jovébeni kutatasi iranyok
kijelolése

Az iizleti modellezés és ehhez kapcsolodoan az iizletimo-
dell-innovacioé dinamikusan fejlodo teriiletei a vezetéstu-
domanyoknak, azonban szamos tényezoben nincs tovabb-
ra sem egyetértés a kutatok kozott. A szerzok célja ezért
az volt, hogy tisztazzak a teriilet fejlédésének mértékeét, az
tizleti modell, az iizletimodell-innovacid és a dinamikus
képességek témakorének kapcsolodasat a vallalati meg-
ujulas bazisan.

Tovabbi cél volt az iizletimodell-innovacié hajtd és
gatlo tényezoinek, valamint ereddjének azonositasa a te-
rillet meghatarozé tudomanyos irodalmainak feldolgoza-
san keresztiil. Ezen feliil a szakirodalom gyakorlati meg-
valositasra vonatkoz6 ajanlasait is attekintettiik.

Osszességében lathato, hogy az iizletimodell-innové-
ci6 fogalmi rendszere jelentds fejlodésen ment keresztiil az
utobbi években, amelyet a kapcsolodo kutatasok szamanak
ndvekedése is bizonyit. Az lizleti modellhez hasonldan, az
iizletimodell-innovacié esetében sem talalkozhatunk egy
egységes meghatarozassal, igy a fogalmat a leggyakrabban
hasznalt definiciok attekintésével jartuk koril.

A vallalatok Ttzleti modelljiikket tobbféleképpen is
megujithatjak, de alapvetéen harom f6 irannyal talalkoz-
hatunk. Ilyen irany lehet a meglévo iizleti modell tartal-
manak megvaltoztatasa, amely 1 tevékenységek hozza-
adasaval valosithato meg, a tevékenységek strukturajanak
atalakitasa, ujszerii 6sszekapcsolasa, valamint e tevékeny-
ségek végrehajtoinak megvaltoztatasa. Arra a kérdésre
vonatkozoan, hogy a vallalatok miért Gjitjak meg tzleti
modelljiiket, szamos motivacios tényez6t azonosithatunk.
A szakirodalom attekintése alapjan arra jutottunk, hogy a
kivalté okok harom f6 jelenséghez, (1) egy kialakult ipar-
ag hanyatlasahoz, (2) egy 0j iparag kialakulasdhoz, vagy
(3) a technolodgiai valtozasokhoz kdthetok.

A motivacios tényezok, kivalto okok targyalasa mellett
azonban sziikséges figyelembe venni azokat a tényezoket
is, amelyek akadalyként jelentkezhetnek az tizletimodell-
innovacioés torekvések soran. Ezen akadalyok kikiiszo-
bolése érdekében fontos szempont tobbek kozott, hogy a
vallalat nyitott legyen a kiilsé kdrnyezetbdl érkezé meg-
oldasokra, aktivan torekedjen a halozati kapcsolatok épi-
tésére, valamint legyen egy olyan vezetdje, aki megfeleld
képességekkel és hataskorrel rendelkezik a megutjulasi to-
rekvések végrehajtasahoz.

A varhato kovetkezményeknél tobb szerz6 is ramutatott
arra, hogy az iizletimodell-innovacioé hosszabb tavon fenn-
tarthato elényoket nyujt a termék- vagy szolgaltatasinnova-
ciohoz képest. Amennyiben egy vallalat sikeresen Ujitja meg
iizleti modelljét, tartos, jelentds mértékii elonydkre tehet szert.
A szamszertsithetd pozitiv hatasok mellett — mint példaul a
jovedelmezdség novekedése vagy a koltségek csokkenése —
az innovativ vallalatok uj vevoket, piacokat szerezhetnek
meg, vonzobb munkahelyekké valhatnak, valamint specia-
lizaciojuk novelésével megakadalyozhatjak versenytarsaikat
termékeik, szolgaltatasaik masolasaban. Mindezek mellett
kiemelend6 az 1y tizleti tevékenységek segitségével elérhetd
szocialis és kornyezeti kovetkezmények szerepe, valamint a
csaladi vallalkozasok esetében a csaladegység fenntartasa és
a vallalkozas folytonossaganak biztositasa.

A napjainkban zajlo digitalis forradalom az értéklancok
teljes atalakulasat eredményezheti, valamint emellett szamos
lehetéséget nyujthat innovativ {izleti modellek kialakitasara.
Ennek megfelelden, Prem (2015) kutatasahoz hasonloan, fon-
tosnak tartjuk vizsgalni a digitalizacio iizleti modellekre gya-
korolt hatasait, valamint olyan esettanulmanyok feltarasat,
amelyek jo gyakorlatként szolgalhatnak a vallalatok vezet6i
szamara ¢és felhivhatjak a figyelmet az esetleges buktatokra.

A szakirodalom attekintése soran kevés olyan konkrét
vallalati esettanulmannyal talalkozhatunk, amely az iizleti-
modell-innovacié hatasait mutatja be. Emellett 1athatd, hogy
az iizletimodell-innovacionak szamos tipusa létezik. Ezekbol
adodoan mind a kdvetkezmények, mind pedig a tipusok felta-
rasa érdekében érdemes tovabbi vizsgalatokat folytatni, hogy
konkrét esettanulmanyok vilagitsak meg ezeket a kérdéseket.

Ezen a ponton fontos néhany gondolat megfogalmazasa
az lizletimodell-innovacié hazai alkalmazasarol. Az iizleti
modellezés egy Uj gondolkodasi paradigmat is jelent a ha-
gyomanyos stratégiai, lizleti és operativ tervezéshez képest.

Hazankban elséként tomegesen néhany egyetemi kép-
zésben, illetve startup inkubacios programokban jelent meg.
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Példaul a Budapesti Corvinus Egyetemen Vezetés és szer-
vezés mesterszak Folyamatszervezés ¢s szervezetalakitas
szakiranyan (illetve ennek elddjein) mar tobb mint tiz éve
intenziv lizleti modellezési képzést kapnak a hallgatok. Az
Europai Innovacios és Technologiai Hivatal valamennyi tu-
daskozosségében kotelezd elem az iizleti modellezés mind
a mester ¢és a doktori hallgatok, mind a kutatok innovacios
tevékenységének fokozasaban.

Ezen feliil tobb vallalat is hozzakezdett egyetemi, tanacs-
adoi kozremiikodésre, vagy éppen Osterwalder és Pigneur
2010-es konyvét forgatva, sajat lizleti modelljének abrazola-
sara, majd ujragondolasara. A pontos hazai helyzet feltarasa
¢és formalasa a cikk szerzdinek jovobeli szandéka.

Végiil pedig vizsgalni sziikséges, hogy milyen iizleti-
modell-innovacios mintazatokkal talalkozhatunk az iparagi
¢letciklus egyes szakaszain beliil, melyekben kiemelend6 az
érett iparagakban mtikddo vallalatok iizletimodell-innovaci-
0s gyakorlatainak feltarasa, ami a szakirodalom attekintése
alapjan egy kutatasi résként azonosithato.
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