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A SZERZOK ELOSZAVA

Konyviinket két olvasodi csoport szamdra készitettiik. Egyrészt azoknak az egyetemi
hallgatoknak, akik vallalkozasfejlesztést tanulnak, akar 6nallo, sajat vallalkozas megalapozasa,
akar mar miikddé vallalkozasok bovitése céljabol. Ajanljuk a konyvet azoknak a hallgatoknak
is, akik a vallalkozo Okoszisztémaban nem kozvetleniil vallalkozoként, hanem szakértoként,
tanadcsadoként valamilyen tdmogatd, kiegészitd szervezetben fognak tevékenykedni, mert a
fejlesztési problémak megértése, €s az elemzokészség fejlesztése szdmukra is meghatarozo.

Masrészt ajanljuk mindazok szamara, akik a vallalkozoéi ¢€letpalya mellett dontenek, és ugy
érzik, szakmai tudésra és gyakorlati tandcsokra van sziikségiik, de azt onfejlesztéssel, 6nalld
tanulassal kivanjak elérni.

Az elemzett menedzsmentproblémdk elméleti megalapozasandl arra torekedtiink, hogy a
tankonyv felsdoktatasi kurzusok kotelezd olvasmanyaként is megéllja a helyét. A szemléltetd
példak ¢és megoldand6 kisfeladatok soran fejlesztett képességek a gazdalkodastudomany
felsdoktatasban azonositott kimeneti kdvetelményeivel is Osszhangban allnak. Ezen feliil
tankonyviink tamogatja a projekt alapti tanulast és a problémamegoldd szemléletmod
alkalmazasat az oktatasban, ezért a kitekinto feladatokat kovetd projektfeladatokkal lehetdséget
biztositunk a kislétszamu csapatokban foly6, kooperativ hallgatdi munkara, igy a mainstream
pedagogiai modszerek alkalmazasara. A projekt lehet sajat vallalkozas megalapozasa, vagy egy
konkrét projekt miikodo vallalkozas vagy fejlesztési projekt elemzésére. A hallgatok feladata a
projekt iizleti potencidljanak objektiv elemzése, igy tehat a jo teljesitményt az elemzés
mindsége adja.

Fontosnak tartjuk, hogy az Olvasok a tanulds sordn minél tobb valo életbdl vett példat
ismerjenek meg, amit a fejezetek végén talalhato kitekintd feladatok megoldasaval tehetnek
meg.

A konyv elso részében a vallalkozasfejlesztés, illetve a projektfejlesztés azon altalanos teriileteit
¢s folyamatat targyaljuk vallalkozéra 6sszpontositdo szemléletben, amelyek minden vallalkozo
¢s fejlesztd szamara fontosak Ilehetnek. Vallalkozason a személyt (entrepreneur), a
tevékenységet (entrepreneurship, entrepreneurial activity) és a szervezeti-jogi keretet
(enterprise) egyarant értjilkk. Az egyes fejezetek logikai felépitéséhez a Vallalkozas vagy
fejlesztési projekt szakaszait leird modellt vettiik alapul (részletesen lasd az 1. fejezetben), és
annak fazisai mentén haladtunk témardl témara. A masodik részben olyan specidlis kérdéseket
vitatunk meg, amelyek a vallalkozasok csak egy-egy kisebb csoportjat érintik; a startupok
szdmara fontos haldzati hatast, a csaladi vallalkozdsok sajatossagaibol adodo specialis
menedzsmentjét, valamint a nemzetkdziesedést, mint a ndvekedés egyik fontos 1utjat.

Konyviinkben nagy mértékben épitiink a hallgatok altal az {izleti- és vallalatgazdasagtan, a
gazdalkodas és menedzsment, valamint a marketing teriiletén mas targyak keretében elsajatitott
tudasra, amelyet tobbek kozott a kdvetkezd miivekbdl szerezhettek meg:

e Balaton Karoly — Tari Ernd (2014): Stratégiai ¢és iizleti tervezés. Stratégia, tervezés,
modszerek. Akadémiai Kiado.
e Bauer Andras — Beracs Jozsef (2019): Marketing. Akadémiai Kiad6, Budapest.
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e Béza Daniel és tarsai (2013): Kisvallalkozasok finanszirozéasa. Perfekt kiad6, Budapest.

e Blaho Andrads — Czako Erzsébet — Poor Jozsef (2015): Nemzetkézi menedzsment.
Akadémiai Kiado

e Chikan Attila (2017): Vallalatgazdasagtan. Saldo Kiado, Budapest.

e (Czako Erzsébet — Reszegi Laszlo (2010): Nemzetkozi vallalatgazdasag. Alinea Kiado

e Vecsenyi Janos — Pethed Attila (2017): Vallalkozz okosan! HVG konyvek.

e Vecsenyi Janos (2011): Kisvallalkozasok inditasa €¢s mikoddtetése. 72h. Budapest.

Nem tudunk biztos sikerreceptet adni, de azt reméljiik, hogy a tankdnyvbdl megismerhetd
fogalmi keretek, és azok alkalmazasanak gyakorlasa javitja annak esélyét, hogy az Olvasoék mar
elkezdett, vagy jovobeli fejlesztései célba érjenek, €s javuljon problémaérzékelési, -kezelési, és
-megoldasi folyamataik hatékonysaga.

., The harder I practise, the luckier I get.”

Minel tébbet gyakorlok, annal nagyobb szerencséem van (annal
szerencsésebb vagyok). A Gary Player dél-afrikai golfozo altal gyakran
hasznalt, de nem téle szarmazo mondds fontos tanulsagokkal szolgal. Ha
valaki sokat gyakorol valamilyen sportot, vagy szakmat, akkor az a
benyomas alakulhat ki rola, hogy nagyobb szerencséje van, mint masoknak.
De a latszat csal, valojaban forditva dall a dolog, a tudas csékkenti a
szerencse szerepét, mert lehetoséget ad arra, hogy felismerjiik, értékeljiik az
esélyeket, és jobban éljiink veliik. Reméljiik, a tankényv hozzajarul ahhoz,
hogy a vallalkozasok fejlesztésén dolgozo hallgatoinkrol az a — téves — kép
alakuljon ki, hogy nekik nagyobb szerencséjiik van, mint mdsoknak.

A szerzék



AJANLO

Hianypotld tankonyvet tart kezében az Olvas6, amely a vallalkozasok inditasat és vezetését
komplex szemléletben targyalja. A hallhatok szdmos tananyag révén szerezhetnek részletes,
mélyebb tudast a vallalkozasok miikodéséhez nélkiilozhetetlen pénziigyekrdl, marketingrol és
értékesitésrol, gazdasagi jogrol, logisztikardl, illetve humén eréforrds menedzsmentrol,
amelyek jellegiikb6l addédoan egy-egy szakteriilet menedzsmenttel kapcsolatos ismereteinek
elsajatitasat szolgaljak. Ezek mellett fontos feladatot tolthet be egy olyan tankdnyv, amely arra
torekszik, hogy holisztikus modon helyezze kontextusba az egyes szakteriileteken szerzett
tapasztalatokat.

Egy vallalkozas gazdasagi teljesitményének egyik legfontosabb tényezdje a szakmai és a
vallalkozoi szemléletii lizleti tudas egyiittes megléte. Ahhoz, hogy egy vallalkozés alapitoja,
illetve vezetdje képes legyen a céget sikerre vinni, elengedhetetlen, hogy rendszerben
gondolkodjon, elemezzen ¢s tobb szakteriilet ismereteinek birtokaban a kapcsolodo
informaciok felhasznalasaval hozzon gyors és hatékony dontéseket. Azt is tanulni kell, hogy
hogyan tegyiink egy 1épést hatra annak érdekében, hogy szélesebb Osszefliggésben nézhessiink
ra a nagy képre és igy azonosithassuk az egymasra hat6 és egymastol fliggd vallalati tényezdket
¢s helyezziik el azokat egy eredményes ¢€s sikeres vallalkozasi folyamat megfeleld allomésan.

Azt is mondhatnam, hogy a kotet célja egy aggregalo vallalkozoi szemléletmod elsajatitasanak
elOsegitése, a mar meglévo targyi tudas rendszerezése és tapasztalati szintre emelése 1j
tudaselemek atadasa révén. Természetesen a vallalkozdsmenedzsment kérdéseit integraltan
targyald konyv kelloképpen tudomanyos és ezaltal olyan szakmai alapokat is tartalmaz,
amelyek menedzsment ¢és vallalkozasfejlesztési ismereteket tanuld alap- €s mesterszakos
hallgaték szdmara egyarant hasznosak lehetnek. Ezen elsédleges cél mellett azonban azt
gondolom, hogy a kiadvany mindazok szdmara is hasznos lehet, akik a vallalkozo6i életpalya
mellett dontenek és az ahhoz sziikséges szakmai tudast, tapasztalatot 6nfejlesztéssel, valamint
onallo tanulédssal kivanjak elérni, legyen sz6 akar a vallalkozoi életpalya egészérdl vagy egy-
egy specialis iizleti helyzetrdl. Ez utdbbi szandék megvalodsitasat szolgaljak a fejezetek végén
talalhatd szemlélteté példak és megoldandd kis feladatok, amelyeket gyakorld egyetemi
oktatoként a szerzOk széleskorii oktatasi és vallalkozési tapasztalataik alapjan allitottak Ossze.

Virag Miklos
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1. RESZ

A VALLALKOZAS- ES PROJEKTFEJLESZTES
ALTALANOS MEGKOZELITESBEN
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ATTEKINTES

Ebben a fejezetben attekintjiik a vallalkozdsok és fejlesztési projektek fejlodeési szakaszait,
megismerjiik azt a folyamatot, amelyen a fejlesztoknek végig kell menniiik, hogy sikerre vigyék
vallalkozasukat vagy projektjiiket. Az itt emlitett fogalmakat, folyamatokat a késébbi
fejezetekben targyaljuk részletesen.

A vallalkozas felépitését egy fejlesztési folyamatként elemezziik. A fejlesztés targya lehet egy
ujonnan létrehozandé véllalkozas, de lehet egy mar miikddo kis- vagy nagyvallalkozéason beliil
inditandé 1 tevékenység is. Egy 0j termék, szolgaltatas kifejlesztése, piacra juttatdsa
lényegében ugyanazoknak a problémaknak a megoldéasat igényli fliggetleniil attél, hogy egy
egyetlen projektre alapitott indulod vallalkozasrol, technolodgiai startuprél, egy kisebb, vagy
nagyobb vallalkozas keretében megvalésitandé fejlesztésrél van szo. Ugy is gondolkodhatunk,
hogy a véllalkozas l1étrehozasa fejlesztési folyamat, a vallalaton beliili fejlesztési projekt pedig
belsé vallalkozasnak tekinthetd. Vannak természetesen fontos kiilonbségek, példaul a
finanszirozas modjaban, a cégen beliili eréforrasokhoz val6 hozzaférésben, de a mar mikodo
vallalkozas keretében megvaldsuld projektnek onalldan is életképesnek kell lennie, hiszen
egyetlen vallalat sem szeretne tartosan veszteséges tevékenységet fenntartani.

A tankdnyv a kovetkezd vallalkozoi élethelyzetek vezetdi problémait elemzi:

e Villalkozdi otlet megvaldsitasa, vallalkozas inditasa. Ide tartozik a hagyomdanyos
kisvallalkozasok inditasa és a technoldgiaintenziv startup vallalkozasok megvaldsitésa.
e Villalaton beliil 4j tevékenyég inditésa, kis- és nagyvallalati keretek kozott egyarant.

Viallalkozéi Gtlet megvalositasara és cég alapitdsara barki taldlhat szdmtalan példat sajat
kornyezetében, csalddja, baratai, ismerdsei korében. Ezeken az eseteken beliil
megkiilonboztetjiik a startupokat, amelyeknek kiilondsen jelentds innovaciokat kell
végrehajtaniuk, hogy sikerrel jarjanak. A legismertebb hazai startupok a Prezi, a Ustream, és a
LogMeln.

A kisvallalkozasok egy része boviti tevékenységét. Amikor a sarki kisbolt kavét és
siiteményeket kezd arulni, vagy a hangszerbolt csomagfeladopontként kezd mikodni, a
miuszaki cikkeket aruld kiskereskedo tizembehelyezési szolgaltatast kezd nytjtani, akkor hazon
beliil valosit meg fejlesztési projektet. Ezek a projektek sem mindig sikeresek, €és csak akkor
maradnak életben, ha az iranyitoik megoldottak az 6sszes fontos vezetési problémat. De a nagy
cégek fejlesztési projektjeinek is valaszt kell talalniuk a fontos problémakra. Amikor a Mol a
benzinkutak egy részénél kialakitja a Fresh Corner értékesitési pontokat, akkor egy fejlesztési
projektet valdsit meg. Amikor 1étrehozza a Mol Limo szolgaltatast, akkor is fejlesztési projektet
latunk, de ezuttal kiilon cégbe szervezve. A Facebook Marketplace szolgéltatdsa, vagy a
Google" alkalmazas szintén egy-egy fejlesztési projekt volt. Az el6bbi sikeresnek tlinik, mig az
utobbi nem volt az.

A kovetkezd fejezetekben végiggondoljuk milyen szakaszokon at vezet az ut a sikeresen
mukodo vallalkozasig vagy 0j tevékenységig.
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Az elinditani tervezett vallalkozasok vagy a megvalositani tervezett fejlesztések egy része nem
jar sikerrel. A KSH adatai szerint a Magyarorszdgon elinditott vallalkozasok kevesebb, mint
fele éri el az 5 éves kort. Az egyéni vallalkozasokndl ez az arany 40%, mig a tarsas
vallalkozasoknal 44%. (KSH, 2019. julius 29.) A piacgazdasdgokban jellemzden a
vallalkozasok egy része elbukik, mert a verseny mindenhol szelekcidval is jar. Az Eurdpai Unid
tagorszagaiban 60—30% kozott valtozik a vallalkozasok dtéves tilélési rataja. (Eurostat, 2020)

A vallalkozasok vagy fejlesztési projektek sikeraranya nagyon eltérd lehet attol fiiggden, hogy
mennyire bizonytalan iddszakban, illetve kérnyezetben probaljak megvalositani 6ket. Nagyobb
valsagok idején csokken a talélés esélye. A 2008—2009-es pénziigyi vilagvalsagot kovetden a
hazai vallalkozasok 6téves talélési rataja 37%-ra csokkent. Az is ndveli a bizonytalansagot, ha
a vallalkozas kockazatos iizleti teriileten indul. A startup véallalkozdsok bukési ardnya az
atlagnal joval magasabb. A hazai kockazatitoke-befektetéssel finanszirozott vallalkozasok
tulélési ardnya a 2010-2020-as idészakban 25% alatt marad. Az indulé vallalkozdsok és
projektek egy részének bukasa elkertilhetetlen, bizonyos értelemben természetes jelenség.
Ugyanakkor minden kudarc fajdalmas annak, aki elszenvedi, és nemcsak egyéni, hanem
tarsadalmi szinten is veszteséget okoz. A siker esélyét nagy mértékben befolydsolja az iizleti
gazdasagpolitikai kornyezet allapota, és annak valtozasai is, de ebben a tankdnyvben ezzel nem
foglalkozunk. Figyelmiinket azokra a problémaékra forditjuk, amelyeket a vallalkozésok,
projektek menedzserei meg tudnak oldani, vagy legalabb is kisérletet tenni ra.

Fontos latni azt, hogy nincs biztos sikerrecept. A vallalkozdsok fejlodési folyamatanak
megértése, a megoldandd problémak megismerése, €s a lehetséges eszkdzok tanulmanyozasa
abban segithet, hogy n6jon a siker esélye, és a vallalkozd, vagy a projekt iranyitoja elkeriilje
azokat a hibakat, amelyek akkor is bukdshoz vezetnek, ha fennall a siker lehetdsége.
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1. 4bra: A vallalkozas vagy fejlesztési projekt szakaszai!

Megalakitas Ervényesség ellendrzése Novekedés
Kiildetés > Jovikép > Stratégia Lean start-up Skalazas
]
A tarsalapitok csapatot alkotnak. Mir piacképes Ewenyesm majd Szilarditsd meg
Mit, kinek, miért és hogyan? termek kozelits vagy az eredmeényt!
E n a H valtoztass! E

A viziét
megvaldsito csapat

Termék / tizleti modell
piaci illeszkedése

Megoldast talalni

Piacképes termék
a problémara

r Otletelés ]

IKoncepciéalkotésl IE citelezbdés

| Novekedés |

Vallalkozdi ambicio és
potencidlis skilizhatd
termék vagy szolgdltatds,
clegendden nagy célpiac.
Kezdeti dtlet az érick-

teremiésre. Egy személy

vagy kis csapat, nines

elkotelezddés, ¢s a szilk-
séges készségek jellem-
zden még nincsenek meg.

A kiildetés és a jovikép
meghatdrozdsa, kezdeti
stratégia, amelyik tartal-
mazza a kovetkezd né-
hédny évben elérendd
mérfoldkiveker. Egymast
kiegészitd készségekkel

rendelkezd tdrsalapiiok,

megtervezett tulajdonosi
szerkezettel. Szakéndk
csatlakozisa.

Elkatelezett, kiegyen-
siilyozott készségekkel
rendelkezd, a joviképhen
egyetérto alapitok, akik
a seakéridkkel egyiitt 1étre
tudjak hozni a kezdeti ter-
méket vagy szolgaltatdst.
Megegyezés a tulajdoni
arinyokrdl és az indulds-
hoz sziikséges erdfor-
risok biztositdsdrdl,
Cégalupitds.

Az érvényes megolddsra
vonatkozo feligtelezések

teszielése, és kizelitése.

gyasztok, felhasznd-

Aminak nivelése,

bevételek szerzése.

Kules teljesitménymuta-

16k meghatdrozdsa.
Sziikség esetén tovibbi

erdforrisok (szakértelem,

tdke) bevonisa,

Kulcs teljesitménymuta-
tékkal mérhetd niveke-
dés a vevok, felhaszndlok
szamaban, a bevételekben,
¢és piaci részesedésben,
Van fenntarthaté {izleti
modellje. Tékebevonds
képessége, munkaerd
felvétele.

JelentGs novekedést ént
el, ami folytatdhat.
Koénnyen tud tovahbi
t6két és munkaerdt be-
vonni, Az alapiték és
a korai befektetck meg-
kezdhetik a kiszdlldst.
Mir csak Kulturdlisan
mindsiil start-upnak,
rutin szeriién miksds
céggé fejlodon.

Az 1. 4bran lathatok azok a szakaszok, amelyeken egy vallalkozasnak vagy fejlesztési
projektnek végig kell mennie a sikerhez vezetdé Uton. Ezt a folyamatot tekinthetjiik egy
akadalypalyanak is, amelyen nehéz helyzeteket kell megoldani. Az a vallalkozas vagy projekt
lesz sikeres, amelyik végig tud menni a palyan. A folyamat attekintéséhez egy olyan abranak a
némileg moddositott magyar nyelvili valtozatat hasznaljuk (Startup Commons, 2020), amelyet
eredetileg startup vallalkozasok fejlodési szakaszainak leirdsara készitettek, azonban az ebben
bemutatott menedzsmentproblémak minden fejlesztési projekt vagy elinditandé vallalkozoi
tevékenység esetében felmeriilnek, és megoldasra varnak. Lassuk, melyek az allomasok, a
megoldandé feladatok, problémak. (Az egyes szakaszok értelmezésénél megadjuk az eredeti
angol kifejezéséket is, mert a kiilfoldi szakirodalomban ezekkel taldlkoznak, s6t magyarul is
sokan hasznaljak dket.) A kovetkezokben hasznalni fogjuk az ,,alapitok™ kifejezést, ami alatt
azokat a személyeket értjiik, akik egy véllalkozoi 6tleten, vagy fejlesztési projekten dolgozni
kezdenek, mas szoval az Gtletgazdakat. Mar abban a szakaszban is alapitokként hivatkozunk
rajuk, amikor cég, vagy formalis projektszervezet még nem létezik.

Otletelés. (Ideating) Ahhoz, hogy egyaltalan el tudjunk indulni, kell egy vallalkozéi, fejlesztési
otlet. A késObbi fejezetekben részletesen foglalkozunk azzal, hogy hogyan és honnan
szerezhetlink, generalhatunk ilyet. Az Gtlet lesz az alapja a tovabbi tevékenységeknek, ezt
probaljak az alapitok, és a késobbi csatlakozok vallalkozassa fejleszteni. Bizonyos feltételeknek
mar az Otletnek is meg kell felelnie. Reélisnak kell lennie annak a feltételezésnek, hogy az
elképzelt termék vagy szolgaltatas értéket jelent majd kelléen sok vevonek, felhasznalonak, bar
a részleteknek ekkor még nem kell kidolgozottnak lenniiik. (Az értékajanlat fogalmaval a
késObbiekben részletesen megismerkediink.) Az otlet jellemzden egy személytdl, vagy nagyon
kis csapatol szarmazik, akik még altaldban nem rendelkeznek a vallalkozas vezetéséhez

! Az 4bra a ,,Startup Development Phases from idea to business and talent to organization” Version 3.6 alapjan
késziilt (www.startupcommons.com). A magyar forditas mellett az eredeti szoveget néhany helyen (szandékosan)
modositottuk. Koszonjitk Mihalkov Gyorgynek az abra igényes grafikai elkészitését.
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sziikséges minden képességgel. Az Otlet tartalma mellett fontos az is, hogy annak kitalaloi
rendelkezzenek véllalkozoi motivacioval, vagyis legyen olyan ambiciojuk, hogy azt meg is
valositsak. Ennek hidnyaban az Gtlet csak egy érdekes gondolat marad, ha azonban megvan a
szandék a megvalositasra, akkor ez lesz az Ut eleje.

Koncepcidalkotas. (Concepting) Az 6tletbdl akkor lesz koncepcid, amikor kidolgoztunk egy
stratégiat a megvalositasara. Ebben a szakaszban tehat ki kell tudni alakitani egy elképzelést
arrol, hogy milyen programot kell végrehajtani ahhoz, hogy megsziilethesen a sikeres
vallalkozas. A stratégia altalaban nem késziil el irott formaban, €és ez nem is feltétele annak,
hogy koncepciordl beszélhessiink. Annal fontosabb, hogy az elképzelés kiterjedjen minden
fontos részteriiletre. A koncepcid része egy tervezett program, amely tartalmaz részcélokat,
mérfoldkdveket. Tudni kell tehat azt is, milyen eredményeket kell elérni az eldre jutashoz, és
sokszor az is fontos, hogy mennyi idén beliil. A piac folyamatosan valtozik, a technologiak
fejlédnek, ) termékek szolgaltatasok jelennek meg, ezért az a termék, ami masfél éven beliil
piacképes, lehet, hogy két év mulva mar nem az. A koncepcid megalapozasdhoz relevans
adatokra, informaciokra van sziikség, amelyek megszerzése és értelmezése a stratégiaalkotas
sikerének fontos tényezdje.

A koncepcidnak tartalmaznia kell azt is, hogy a sziikséges vezetdi kompetencidk hogyan
valdsulnak meg az alapitand6 cégben, vagy a projektszervezetben. Felmeriil mar az a kérdés is,
hogy milyen tulajdonosi szerkezettel johet létre a vallalkozas, amit nem mindig konnyt
eldonteni, hiszen értékelni kell az addig teljesitett hozzajarulasokat is. Ebben a szakaszban
kettévalhat az, hogy a kezdeti csapat tagjai koziil ki lesz alapitotulajdonos, és ki fog
szakértoként részt venni a tovabbi folyamatban.

A fenti két szakasz negativ sorszamot kapott, ami arra utal, hogy az érdemi
vallalkozoi tevékenység, vagy projektalapu fejlesztés még nem kezdodott meg. Itt
még altalaban nincs bejegyzett vallalkozas vagy projektszervezet, az eddigieket
elokesziileteknek tekinthetjiik. Mdsrészrol azt is fontos megeérteni, hogy amig
ezek az elokeésziiletek nem torténtek meg, nem érdemes céget alapitani, vagy
formalis projektszervezetet létrehozni. Sajnos, akar mar a koncepcioalakitas
szakaszaban kideriilhet, hogy fontos kérdésekre nincsenek jo valaszok, és ebben
az esetben fajdalommal ugyan, de el kell tudni engedni a tervet (és lehetidleg
keresni egy masikat). A potencialis vallalkozok és projektmegvalositok egyik
lehetséges hibdja az, hogy alabecsiilik a miikédoképes koncepcio létének
Jjelentoseget, és ugy kotelezik el magukat a megvalositas mellett, hogy nincs
kezdeti elképzelésiik a fontos elemekrol.

Elkotelezédés. (Committing) Elérkezett a konkrét tettek ideje! Mar eddig is sokat dolgoztak az
alapitok, érlelték az otletet, végiggondoltdk a stratégia alapvetdéen fontos elmeit. Az
elkotelezddés szakaszdnak legfontosabb feladata a kezdeti termék vagy szolgaltatas
létrehozasa. El6szor altalaban a prototipus késziil el, amit csak kés6bb fejlesztenek piacképes
termékké. (A prototipus €s a mar piacképes termék kozotti kiillonbséget késobb részletesen
targyaljuk.) A fejlesztési feladat gyakran tovabbi erdforrdsok bevonasat teszi sziikségessé,
példaul azért, mert sajatos szaktudasra van sziikség, vagy azért, mert fel kell gyorsitani a
fejlesztési folyamatot. A cég-, vagy projektalakitis részben adminisztrativ teenddkkel jar (errdl
szintén tanulunk a késObbiekben), részben konkrétan meg kell allapodni a tulajdonosi
szerkezetben. Mar ebben a szakaszban felmeriil az a probléma, hogy értékelni kell az addigi
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szellemi hozzdjarulast, ami akar konfliktusokkal is jarhat. Fontos tovabba, hogy ettdl a
szakasztol kezdve rendelkezni kell a vallalkozas vagy projekt vezetéséhez sziikséges alapvetd
készségekkel. Ha ez az alapitoknal nincs meg maradéktalanul, akkor kiils6 eréforrasokat kell
bevonni.

Ervényesités. (Validating) Most pedig az igazsag pillanatdhoz érkeztiink, bar — mint latni
fogjuk — valdjaban nem egyetlen pillanatrol van sz6. Barmilyen alaposan gondoltak is végig az
alapitok az oOtletiiket, majd a koncepciojukat, a valodi megerdsités a vevoktol, felhasznaloktol,
vagyis a piacrol érkezhet. Eddig a pontig az értékajanlatrol csak hipotézisiik lehetett az
alapitoknak, amit ebben a szakaszban kezdenek el tesztelni, érvényesiteni. Ha a hipotézis
legalabb részben helytallo volt, akkor megkezdddhet a vevok, felhasznalok szamanak novelése,
a bevételek megszerzése. Azt, hogy milyen mérték, iitemi és tartalmi novekedés tekinthetd
pozitiv visszajelzésnek, nagyon széles skalan mozoghat. Néhany esetben a felhasznalok
szamanak novekedése €s az elsd bevételek kozott akar jonéhany év is eltelhet. Ezért nagyon
fontos a visszajelzések helyes interpretalasa. Az érvényesités szakaszadban kezdddik a validalt
tanulas (errdl is tanulunk részletesen), amelynek 1ényege, hogy a visszajelzések alapjan a lehetd
leghatékonyabban kell megtalalni a modositando elemeket, és végiil az érvényes megoldast. Az
érvényesités kezdeti sikerei Uj helyzetet teremtenek a tovabbi eréforrasok bevonasa
szempontjabol. Egyrészt sziikség lehet 0j forrasokra a tovabbi fejlesztéshez, mésrészt az érdemi
eredmények birtokdban erdsebb poziciobol targyalhatnak az alapitok a potencidlis
befektetokkel.

Novekedés. (Scaling) Ha a kisérletezes, tanulas meggy6z6 eredményeket hoz, akkor eljott a
konkrét kulcsmutatokkal mérhet6 teljesitmények ideje. Ekkor mar lathato, hogy milyen palyan
érdemes novekedni, és j6 ok van feltételezni, hogy az értékajanlat és az tizleti modell mitkodni
fog. Nagyon fontos, hogy a tanulas, a visszajelzésekre reagald valtoztatasok nem érnek véget.
A tékebevonasra ebben a szakaszban a legkedvezdbbek a lehetdségek, a pénziigyi megtériilés
sokkal nagyobb biztonsaggal kalkulalhat6, mint korabban, és az alapitok alkupozicidja is
erdsebb. Az esetek nagy részében érvényesiilnek a méretgazdasagossagbol eredd eldnyok, igy
a boviilés koltségterheit egyre konnyebb kigazdalkodni. A vallalkozéas vagy projekt a fontos
kérdésekre mikodoképes megoldast talalt.

Erettség. (Establishing) Ebben a szakaszban befejezédik a sziikebben értelmezett fejlesztési
folyamat. Természetesen a tanuldsnak soha sincs vége, de itt mar a vallalkozas vagy projekt
miikddtetésén van a hangsuly. Ha voltak kiils6 befektetok, akkor 6k megkezdhetik a kiszallast,
a helytikre érkezok befektetéseinek viszonylag kisebb és jobban kalkulalhat6 a kockazata. A
korabbi startupok érett céggé valtak, mar csak a kultirajukban 6rzik céges hagyomanyaikat.

A fenti folyamat lehet viszonylag kis tOkefektetéssel megvalositott, és akar csak néhany
honapig tartd, de lehet tobb milliard euronyi befektetést és hosszu éveket igényld is. Amit
biztosan mondhatunk, a sikerhez vezetd Ut nem hatrahagyott problémakkal van kikovezve. A
bemutatott szakaszok egymasra épiilnek. Az a vallalkozas, amelyet Gigy alapitanak meg, hogy
a koncepci6 fontos elemei hidnyoznak, jo esetben lassabban fejlddik amig a hianyokat nem
pétolja, rosszabb esetben mar a korai szakban elvérzik. Ilyen cég volt az egyébként nagyon
érdekes oOtletre épiilé Yumber (torténetét imponald onkritikaval foglalta 6ssze az alapito, és
konnyen megtaldlhat6 az interneten).

Szamos példat latunk arra is, hogy az érvényesitést til koran kezdik el. Nem miik6doé termék
vagy szolgaltatas prezentalasa kiilonb6z6 féorumokon — példaul startup versenyeken — adhat
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hamis pozitiv visszajelzést. A potencialis vallalkoz6 szamara nem az a kérdés, hogy mit gondol
a zslri a termékrdl vagy a projekt kiildetésérdl, hanem az, hogyan reagdl a piac. Azt is gyakran
tapasztaljuk, hogy a vallalkozasok megalapozott koncepcidé nélkiil szeretnének ndvekedni.
Validacio nélkiil megkezdeni a felkésziilést a ndvekedési szakaszra tobb, mint kockazatos. Erre
érdekes, és egyben szomoru példa volt a Codie nevili programozhato robot, amelynek gyartasara
mar akkor elkezdtek pénzt kolteni, amikor még a termék fejlesztése folyamatban volt, tehat
még nem kapott érvényes visszajelzést a piacrdl. Sok hazai kockazati-tokebefektetés latta karat
annak, hogy a vallalkozas fejlédésének til korai szakaszaban nytjtott finanszirozast.

Tankonyviink 1. fejezete részletesen megtargyalja azokat az eszkozoket, moddszereket,
szempontokat, amelyek ismerete, alkalmazasa segithet abban, hogy a vallalkozok, fejlesztok
jobb eséllyel jussanak el az akadalypalya végére, vagyis a célba.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K.B.1 Adjon harom példat olyan vallalkozasra, vagy fejlesztési projektre, amelyek nem jutottak
el anovekedés vagy érettség szakaszaba! Melyik szakaszban akadtak el? Mi lehetett az elakadas
oka?

K.B.2 Adjon egy példat olyan vallalkozasra vagy projektre, amelyik eljutott legaldbb a
novekedési szakaszig! Probéalja meg azonositani a szakaszhatarokat!

Projektkérdések, -feladatok

P.B.1 irja le a sajat vallalkozasat vagy fejlesztési projektjét az érvényesités utan a novekedési

crer
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1 A FEJLESZTESI FOLYAMAT SZAKASZAI ES A
MEGOLDANDO PROBLEMAK

Hol tartunk?

Megalakitas Ervényesség ellendrzése Novekedés

Kiildetés > Jovokép > Stratégia

Lean start-up Skélazas

Mar piacképes I Ervényesits, majd
termék kozelits vagy
valtoztass!

A tarsalapitok csapatot alkotnak.
Mit, kinek, miért és hogyan?

Szilarditsd meg
az eredményt!

»“‘Te‘rm,ék‘l‘ iizletimodell
piaci illeszkedése

A viziét
megvalosité csapat

| Koncepcisalkotas| _

Megoldast talalni

 Piacképes termék
a problémara o i

| Otleteles |

Villalkozéi ambicid és
potenciilis skdlizhatd
termék vagy szolgdltatds,
clegendden nagy célpiac.
Kezdeti dtlet az érick-
teremtésre. Egy személy
vagy kis csapat, nincs
elkdtelezédés, €s a szitk-
séges készségek jellem-
#den még nincsenek meg.

A kiildetés és a jovekép
meghatéirozdsa, kezdeti
stratégia, amelyik tartal-
mazza a kivetkez6 né-
hény évben elérendd
mérfoldkaveket. Egymast
kiegészitd készségekkel

rendelkezd 1drsalapitok,

megtervezett tulajdonosi
szerkezettel. Szakértk
csatlakozdsa.

Elkatelezett, kicgyen-
stilyozott készségekkel
rendelkez6, a jov6képben
egyeténtd alapitok, akik
a szakértGkkel egyiitt létre
tudjak hozni a kezdeti ter-

Az érvényes megolddsra
vonatkozo feltételezések

tesztelése, és kozelitése.

Fogyasztok, felh

Kulcs teljesitménymuta-
tékkal mérhetG néveke-
dés a vevdk, felhasznalék
crhmiban, a bevéelkt

16k szdmdnak novelése,

bevételek szerzése.

€s piaci részesedésben.
Van fenntarthaté tizleti

dellje. Tékebevonds
képessége, munkaeré

méket vagy szolgél Kulcs teljesitménymuta-

Megegyezés a tul 16k hatdrozdsa.

ardnyokrol és az indulas- Sziikség esetén tovibbi felvétele.
hoz sziikséges er6for- erSforrdsok (szakértelem,

risok biztositdsarol.

téke) bevondsa.

Jelents novekedést ért
el, ami folytatédhat.
Kénnyen tud tovabbi
tokét és munkaerGt be-
vonni. Az alapitok és
a korai befektet6k meg-
kezdhetik a kiszdlldst.
Mir csak kulturdlisan
mingsiil start-upnak,
rutin szer(ién mkodé
céggé fejlédott.

Cégalapitds.

A kovetkezo, 1.1-1.4 fejezetekben a vallalkozasi és projektfejlesztési folyamat megalakitas,
azon beliil az otletelés és koncepcioalkotas fazisat és a vonatkozo kérdéskort jarjuk koriil. A
modell gyakorlati atiiltetése soran olykor nehéz az egyes fazisok kézott éles hatarvonalat huzni,
tehat megmondani, hogy pontosan mely lépéssel zarjuk az adott fazist, és nyitjuk a kévetkezot.
Eppen ezért lai fogjuk példaul, hogy az 1.5 fejezetben targyalt iizleti modell témakére a
koncepcioalkotas, valamint az elkotelezodés szakaszaban egyarant megjelenhet. Ezt az atfedést
szinekkel jeloljiik a mar ismert vallalkozasi és projektfejlesztési folyamatot leiro abrankon.

1.1 A vallalkozasi otlet

A fejezet célja bemutatni azt a folyamatot, amelynek soran képesek lehetiink egy iizleti lehetoség
kidolgozasahoz felismerni a kell6 mértekii ismétlodo fizetoképes keresletet generdlo otleteket.

Amikor arr6l besz¢liink, hogyan juthatunk tizleti 6tlethez, szdmos korabban tanult elméletet
felelevenithetiink. Koziiliik talan az egyik legfontosabb a tervezett vallalkozasban a vallalkozo
betoltott szerepe (szakember-vallalkoz6, menedzser-vallalkoz6, vallalkozé-vallalkozd —
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Gerbner, 2002), az ugyanis, hogy a sajat szakmajara, vagy egy tole alapvetden fiiggetlen iizleti
lehetdségre épiti-e a céget, nagymértékben meghatarozza a kérdésre adhat6 valaszt.

Gerbner elméletébdl ismerjiik, hogy a szakember-vallalkozék jellemzéen az operativ
miikddés szintjén dolgoznak a sajat vallalkozasukban, azaz egész konkrétan maguk végzik a
termeld vagy szolgaltatod tevékenységet, illetve annak egy részét. Tobbnyire az egzisztencia, a
napi megélhetés biztositasa, a fliggetlenség €s onallosag vagya, az alkalmazotti 1ét elutasitasa
vagy a régebb ota fennall6 munkanélkiiliség hajtja dket a vallalkozoi 1€t felé.

Mivel altaldban azért valtak vallalkozokka, hogy a sajat szaktudasukat onfoglalkoztatotti
formaban hasznalhasséak, ezért az alapvetden determindlja a vallalkozas alapjaul szolgalo tizleti
oOtletet, igy magat a vallalkozas piacat. Ilyen formaban ezeknek a véllalkozoknak nem jelent
gondot, hogy honnan jussanak iizleti 6tlethez, ugyanakkor a jovoben altalaban éppen ez valhat
szamos probléma forrasava. Allandé versenytarsi fenyegetettségnek lesznek ugyanis kitéve az
alacsony belépési korlatok miatt, mivel az dgazatvalasztas nem piaci alapon tortént.

Ezzel szemben a vallalkozé-vallalkozok olyan vallalkozéasi céli maganszemélyek,
iizletemberek vagy befektetdk, akik meg szeretnék valositani onmagukat, nagyot szeretnének
alkotni, elismerést €s hirnevet szerezni. Miutan a belso késztetést kovetden megsziiletik benniik
a vallalkozasinditasi hajlandésag, az lesz a fontos szdmukra, hogy az iparag, amelyben
tevékenykednek, valamint a termék vagy szolgaltatds, amit értékesitenek, biztositani tudja
ezeknek a kezdeti motivacioknak az elérését. Jellemzéen tehat innovacion alapulo
tevékenységekbe kezdenek, €s olyan piacokra 1épnek ki, amelyeket vagy maguk teremtenek
(kék ocean), vagy képesek Ujszerli termékeket vagy szolgaltatasokat befogadni (réspiac a
voros 6ceanban). Mivel a siker kulcsa a vallalkozok elhivatottsagaban, profizmusaban,
szakértelmében, lizleti és gazdasagi tudasaban, tapasztalataban van, ezért 1ényegében barmely
agazatban képesek megjelenni, ahol prognosztizalhatok szamukra a novekedés, a nemzetkdzi
szintll cégépités, a stratégiai szovegségek, felvasarlasok, fuziok.

Mindezek alapjan, a tovabbiakban harom lehetéség mentén mutatjuk be a vallalkozasi Otlet
szerzésének maodjat és legfontosabb kitételeit:

e A szakember-vallalkozé alapitotta eltartd vallalkozéas alapjat képezd iizleti oGtlet
(szaktudas) sajatossagai annak érdekében, hogy talélje a kritikus els6 1-3 évet.

e A vallalkozo6-vallalkoz6 alapitotta onmegvaldsito vallalkozas alapjat képezo tlizleti tlet
szerzésének folyamata.

e A szakember-vallalkozo6 szaktudasanak felhasznéalasa vallalkozotarsak bevonasaval.

Nézziik elészor az elsé esetet! Nem feltétleniil van halalra itélve az a vallalkozas, amelyet
alapitoja sajat szaktudasara hoz létre, igy a piac kivalasztasat, a termék vagy a szolgaltatas
megalkotédsat kevésbé, vagy egyaltalan nem kisérik iizleti elgondolasok. Amennyiben ugyanis
a vallalkozé képes arra, hogy egy alapvetden telitettnek tiind, alacsony belépési korlatokkal biro
piacon egyedivé ¢és Kkiilonlegessé tegye a termékét, szolgaltatasat, vagy az iizleti
tevékenységének valamely mas elemét, azzal egyértelmlien megkiilonbozteti vallalkozasat
versenytarsaitol, felhivva ezzel magara a fogyasztok figyelmét. Egyedivé ¢és kiilonlegessé
tehetd a termék vagy szolgaltatas, amennyiben képesek vagyunk valami Gjat vagy mast nyujtani
a fogyasztok szamara.
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Ilyen volt példaul a 2000-es évek elejéen a Budapesten miikodé Horvath Cukraszda,
amely Magyarorszagon elsokent kezdte élo viragokkal disziteni eskiivéi tortait.
Rengetegen arultak mar akkor is édességet a nagy napra, de ilyen technologiaval ok
léptek ki eloszor a hazai fogyasztok elé. Ez pont elég volt ahhoz, hogy a kovetok
megjelenéséig piacvezetok legyenek.

Az értékesitési csatorndban néha ugy tlinik, hogy nem lehet mar ujat kitalalni. Mégis, ha
képesek vagyunk mashol, vagy esetleg teljesen 1) helyen megjelenni a termékiinkkel vagy
szolgaltatasunkkal, szintén garantalni tudjuk a vallalkozasunk piaci elsébbségét. Jo példa erre
az online értékesités megjelenése az egyes iparagakban — azok a vallalkozasok, amelyek egy
adott termék vagy szolgaltatas piacan elsdként ismerték fel a webaruhdz, mint értékesitési pont
1étjogosultsagat, nem csupan fogyasztokat nyertek meg maguknak, de a rendszerben rejld
szamos egy¢b elonyt is €¢lvezhették (példaul raktarozasi koltségek, vagy iizlethelyiség bérlése
vagy vasarlasa koltségének minimalizalasa).

Az egyediség és kiilonlegesség a termék vagy szolgaltatds eldallitdsi folyamataban is
megjelenhet, amely egyrészt szerencsés esetben koltséghatékonyabb termelést tesz lehetdvé, de
ezen feliil a fogyasztokkal valéo megismertetése 0j piaci lehetdségeket nyithat meg a vallalkozas
el6tt, amennyiben a valtozas értékkel bir azok szamara. Ilyen példa lehet, ha egy vallalkozas
atall egy kornyezetbarat zold technoldgiara, vagy a gyartas soran fogyatékkal ¢16 emberekkel
dolgozik.

A leirtak alapjan talan tal egyszert lenne kijelenteni, hogy a kulcs az innovacioban rejlik, még
ha valahol igaz is lenne ez az allitas. Célszer(ibb talan tételesen kiemelni azokat a tényezdket,
amelyek egy szakember-vallalkoz alapitotta cég esetében nem csak a tilélést, de akar magat a
sikert is eredményezhetik: hozzaértés €s megbizhatosag, a telitett piac réspiacaira elséként valo
betorés, szakértelem és helyismeret, egyediség és kiilonlegesség.

A vallalkozo-vallalkozok altal elinditott cégek létrejotte — kis tulzassal — nem sz6l masrol,
minthogy van egy ember, aki borzasztoan szeretne vallalkozni, csak még nem pontosan tudja,
hogy mit fog piacra vinni. Eppen ezért, tudatosan, iizleti és gazdasagi megfontoldsokat
mérlegelve, iparagi és piaci trendeket elemezve kivalasztja azokat a fogyasztokat, akik
valamiben hidnyt szenvednek, meghatidrozza piacukat, majd létrehozza a megoldast kinald
terméket vagy szolgaltatast. Az 6 {izleti sikerének a kulcsa a vallalkozéi marketingfelfogas,
amelyrdl részletesen az 1.3 fejezetben irunk. Ez a felfogas az elsé 1épéstdl az iizleti otlet
generalasan at végig vezeti a vallalkozot az értékesités és marketing egyes fazisain.

Végezetiil nézziik a harmadik esetet, amikor a szakember tarsaival egylitt 1ép a vallalkozoi
palyara. Gyakran latunk példat arra a valo életben, hogy egyes kreativ, innovativ emberek
jobbnal jobb dolgokat alkotnak, am ezekrdl csupan kozeli hozzatartozoik vagy barataik tudnak.
Mindaddig, amig ezek az innovaciok privat hasznalatra késziilnek, a szakemberbdl nem valik
vallalkozo, az innovaciobdl pedig nem lesz a vallalkozas alapjat képezd iizleti lehetdség. Mi
kell vajon ahhoz, hogy az attdrés végbe menjen?

Legalabb egy olyan ember, aki meglatja az {izleti lehetéséget az innovacidban, és képes abbol
a szakember kiilonleges tudéasara ¢s szakszerti feladatvégzésére épitve a fogyasztok szamara is
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hasznossaggal bir6 terméket vagy szolgaltatast formalni, és amelynek értékesitésére
vallalkozast hoz létre és miikodtet. Altalaban két fajta gondolkodasmoédnak kell megjelennie a
folyamatban (Vecsenyi, Pethed, 2017): a termék- és piacfejleszté gondolkodas abban segit,
hogy az innovaciobol az azonositott fogyasztdi szegmens szamara értékkel bird termék vagy
szolgaltatas j0jjon 1étre, mig az iizleti és gazdasagi oldalt képviseld cégfejleszté szemlélet a
vallalkozast magat menedzseli.

o A termékfejlesztd a termék és technologia fejlesztésével, a tudas menedzselésével és a
tudastranszferrel foglalkozik. Fontos részét képezi a feladatdnak a termék vagy
szolgéltatds, a Minimum Viable Product validalasa (lasd késobb részletesen).

e A piacfejleszté a fogyasztok szegmentalasaval, a célpiac meghatarozasaval, a piac
validalasaval és a pozicionalassal, drazassal €s reklammal, tehat 1ényegében az egész
értékesitési és marketingstratégia kidolgozasaval foglalkozik. Mar a vallalkozas
kialakitasanak id0szakaban fontos pont a skalazas kérdése, tehat a nemzetkdzi piaci
megjelenés folyamatanak megtervezése.
er6forrasok megszerzéséért, a szervezet kialakitasaért és fejlesztéséért, a pénziigyekért
¢s a human téke kezeléséért, tehat ilyen forman parhuzamba allithaté a gerberi
vallalkozo-vallalkoz6 szemlélettel.

Ezek a gondolkodasmoddok, illetve szerepek nem feltétlentil négy kiilonb6zé ember
személyében jelennek meg egy vallalkozéasban, de a gyakorlat azt mutatja, hogy ha valakiben
egyszerre tobb is érvényesiil, akkor is sziikség van legaldbb egy emberre, aki az eredeti
innovaciot kitalalta, egy emberre, aki képes volt a termékfejlesztésre, €s tovabbi egy emberre,
aki TUzleti szemlélettel kézben tartja mind a véllalkozast, mind az értékesitési ¢és
marketingiigyeket. Példaként javasoljuk megismerkedni a Prezi alapitasanak torténetével!

Azonban nem szabad elfeledkezniink arrol, hogy az iizleti 6tlet Gnmagéban még nem képezi
alapjat egy indul6 vallalkozasnak. Fontos, hogy elvégezziik az életképesség-vizsgalatot, azaz
meggy0zdodjlink az 6tlet piac-, verseny-, miikodo- és iizletképességérol. Az igy elemzett iizleti
lehetdségre mar batran 1étrehozhatjuk vallalkozasunkat.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.1.1 Valasszanak ki harom hazai startup vallalkozast, és jarjanak utdna, hogy honnan
szarmazik a vallalkozas alapjat jelentd iizleti otlet!
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Projektkérdések, -feladatok

P1.1.1 Gondolja végig, hogy milyen szakmai ismeretekkel €s tapasztalatokkal rendelkezik!
Milyen termék, vagy szolgaltatas 1étrehozasara lenne képes 6ner6ébol? Olyan megoldasokban
gondolkodjon, amelyek eldallitasan szivesen dolgozna.

P1.1.2. Onalléan, vagy tarsaival kozdsen gyiijtsenek iizleti Stleteket spontdn vagy egyéni,
illetve csoportos otletelési technikak segitségével! Elso korben azonositsanak néhany teriiletet
(iparagat vagy piacot), amelyek kiemelt jelentéséggel birnak az Onok szamaéra, példaul egyéni
érdeklddés, hobbi, vagy tanulmanyi irdnyultsdg okan, vagy amelyben a legnagyobb iizleti
potencialt latjak. A konnyebb valasztas érdekében néhany lehetdséget felsorolunk:

e oktatas, gasztrondmia, egészségiigy, divat, kdrnyezetvédelem, technologia, kultura,
sport, zene, miivészet, csalad, életvitel stb.

Ezt kdvetden tarjanak fel keresleti vagy kinalati oldali trendeket, amelyek az utobbi években
megfigyelhetdk voltak az adott piacon.

Harmadik Iépésben probaljanak meg azonositani kielégitetlen fogyasztoi igényeket, hidnyosan
megoldott sziikségleteket, problémakat, vagy egyéb mdédon megragadhato piaci réseket!

Példaul a gasztronomia teriiletén a paleo, a vegan és a gluténmentes ételek térnyerése, vagy a
gyorséttermi, fesztivalétkezés és streetfood szolgaltatasok elterjedése. Potencidlis piaci résként
azonosithato, hogy a fesztivalokon minimalisan vannak kiszolgalva az ételérzékenységgel biro
latogatok.

P1.1.3. Gondolja végig, hogy készitett-e barmit az €életben sajat problémajanak kezelésére azért,
mert azt semmilyen mas forrasbol nem tudta megoldani. Azonosithaté ezek kozott olyan, amely
mas szamara is értékkel biro termékké, vagy szolgaltatassa alakithato?

Példaul a szabadban (parkban) elfogyasztando boroskola problémaja, amit kizarolag
elozetesen, otthon elkészitve és magunkkal cipelve tudunk kielégiteni.

1.2 A piac megismerése ¢s elemzése

A fejezet célja: az alapveto, onallo kutatasi eredményeket nyujto adatgyiijtési modszerek, illetve
azok az online és offline forrasok bemutatasa, amelyekbdl az elemzésekhez sziikséges, mar kész
adatbazisok nyerhetok.

A piac megismerése piackutatds soran torténik. Annak ellenére, hogy ma mar szamos
piackutatd cég kindlja szolgaltatisat Magyarorszagon, ami azonban az indulo
mikrovéllalkozdsok szamara altaldban nem megfizethetd. Ha azonban kelld iizleti és
véllalkozo6i szemlélettel vizsgaljuk a kérdést, az internet segitségével, online adatbazisokra
tamaszkodva, mi magunk is elkészithetjiik kutatdsunkat, de akar az 6nallo adatbazis készitésbe
is belevaghatunk.
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A piackutatas folyamata két dimenzi6 mentén ragadhatd meg. Amennyiben mi magunk
végziink adatgylijtési tevékenységet, az tigynevezett primer kutatas eszkozével éliink. A
primer kutatds soran a vallalkoz6 maga gyljti be a sziikséges adatokat a piacrol, a
versenytarsakrol, a fogyasztokrdl, a fogyasztoi igényekrol, sziikségletekrdl. Az adatgytijtés
lehetséges modszerei a kovetkezok:

fokuszcsoportos beszélgetés. A modszer 1ényege, hogy 10-12 emberrel egyszerre
folytatunk irdnyitott beszélgetést annak érdekében, hogy feltarjuk az egy adott kérdésre
adhato valaszokat. Eppen ezért, ha valoban relevans véleményeket szeretnénk hallani a
témaban, fontos, hogy a csoportba kivélasztott emberek érdemben kapcsolddjanak
ahhoz. Példaul a valos piaci igények feltarasahoz célszerli a potencialis szegmens
fogyasztéit a mintdba valasztani, és veliik egyiitt megvizsgalni a vallalkozas piaci
lehetdségeit. A mddszer nem igényel jelentds szakértdi hozzaértést — az egyetlen fontos
tényez0 a beszélgetésbe valasztott alanyok kompetenciaja a témaban.

szakértoi (mély)interji. A szakértdi interju két ember, a kérdezd és a kérdezett kozott
zajlik. Levezetése szempontjabol két szélséséges modjat tudjuk azonositani: az elsd
esetben a kérdezd feltesz egy atfogd kérdést az alanynak, majd hagyja, hogy az
szabadon vélaszoljon neki. Ez esetben a kérdezettet minimalis mértékben befolyasoljuk
sajat esetleges véleménylinkkel, attitiidiinkkel, am fél6, hogy az egyetlen kérdés
feltétele nem elég ahhoz, hogy minden fontos részletre kitérjiink a beszélgetés soran.
Ebbdl kovetkezik a masodik eset, amikor az interjut készité hossza kérdéssorral késziil
az interjura, amelyet tételesen felolvas, megkérdez az alanytol. Egyértelmiien lathatok
a modszer korlatai: az interjialanyt egy altalunk eldzetesen kialakitott gondolati
mederben tartjuk, azon vezetjliik végig, és minimalis a visszacsatolas vagy a mélységi
kibontas az esetlegesen elhangzé fontos informaciokra vonatkozéan. Mindezek alapjan
célszertinek latszik tehat a félig strukturalt szakértéi mélyinterju elkészitése, amelyben
iranyitott, de atfogo kérdések mentén haladunk, és sziikség esetén nyitunk a kérdezett
altal megfogalmazott problémak, lehetdségek felé. A moddszer helyes kivitelezésénél
fontos hangsuly van — csakiigy, mint a fokuszcsoportos beszélgetés esetében — az alany
megfeleld kivalasztasan. Jelen esetben azonban kritikus tényezd, hogy az alanynak egy
atfogo tudasa, tapasztalata legyen a kérdezett témardl, ellenkezd esetben az elmondottak
nem képezhetik altalanositas alapjat. Ez tehat azt jelenti, hogy példdul a fogyasztoi
szokasok, igények, sziikségletek feltarasara a modszer nem alkalmas, hiszen egyetlen
potencialis fogyasztd véleményébdl nem lehet az egész szegmensre kovetkeztetéseket
levonni.

megfigyelés. A megfigyelés a terepkutatds egyik leggyakoribb mddszere. Lényege,
hogy a vizsgalandé alanyokat (példaul fogyasztokat, versenytarsakat) természetes
kozeglikben, titokban figyeljiik meg, igy a leghitelesebb, a valosaghoz leginkabb kozel
allo adatokat tudjuk begytijteni. Célszerlien ilyenkor mi magunk is egy fogyasztonak
adjuk ki magunkat, ¢ mint fogyasztd, figyeljik meg a versenytars kinalta
terméket/szolgaltatast, valamint a ,fogyasztotarsaink” azzal vald elégedettségét.
Nézziink egy egyszerl példat: konditermet szeretnénk nyitni. Célszerl lenne, hogy egy
héten keresztiil minden nap elmenjiink egy edzéterembe, €s megfigyeljiik, hogy a nap
mely szakaszdban vannak sokan, és mikor kevesen a teremben; jellemzden mely
eszkozok allnak iiresen, és melyekre kell perceket varni, amig masok végeznek a
gyakorlattal; van-e még este is melegviz a zuhanyzoban; az emberek alapvetén
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elégedetten tavoznak-e, vagy az 06lt6zOben hallhatunk egy-két kritikus hangvételii
beszélgetést.

o Kkérdéives vizsgalat. A leggyakrabban alkalmazott piackutatasi eszkoz annak ellenére,
hogy modszertani €s eredményességi szempontbol talan a legnehezebb a kivitelezése.
A kérdoiv soran zart (feleletvalasztos, tobbvalasztos, értékeld-skalazos), illetve nyitott
(kifejtés) kérdések mentén, irasban, vagy szébeli lekérdezés alkalmaval tarjuk fel a
megkérdezettek véleményét egy adott témaban. Habar a modszer maga egyszeriinek
tlinik, szamos olyan hibalehetdséget rejt magaban, amelyek a kapott eredmények
hitelességét kérddjelezhetik meg. Az egyik ilyen, hogy a konnyebb feldolgozhatosag
érdekében célszerli zart kérdéseket alkalmazni, ezzel azonban Kitessziik a valaszadot
annak, hogy csupan az altalunk kinalt alternativakbol tud valasztani, igy értékes,
kordbban szamunkra nem ismert informacioktol eshetiink el. A maésik hibalehetdség,
hogy nem tudjuk teljes korlien biztositani a minta reprezentativitasat. Azzal talan mar
tisztaban vagyunk, hogy a mintanak le kell képeznie a teljes sokasagot szamos ismérv
szerint, am gyakran kovetjlik el azt a hibat, hogy ezen ismérvek korét tévesen, vagy
hidnyosan azonositjuk. Nézziink erre egy példat! Ma, az internet adta vilagban szinte
magatol értetédd, hogy online kérddivvel kérdezziik meg a mintdba vélasztott
embereket (http://online-kerdoiv.com, http://www kerdoivem.hu,
http://www.google.com/forms). Mi kovetkezik ezutan? Adja magat, hogy a kérddivet
feltegyiik a Facebook tizenéfalunkra, vagy mas kozosségi médiafeliiletekre, hiszen tobb
ezer ismerdsiink van, nék és férfiak is, az orszag akar szdmos pontjarél — mi ez, ha nem
reprezentativ minta, amit rdadasul két kattintassal el tudunk érni? A baj ott kezdddik,
amikor egy fiatal vallalkoz6é példaul iddésotthoni betegellatasrol, a nyugdijazott
tarsadalom szabadidds tevékenységérol, vagy akar a kisgyermekes sziilok nevelési
szokasairol szo6ld kérddivet probal ilyen formdban lekérdezni, mégpedig azért, mert
ekkor csupan ugynevezett attitiidvizsgalatot fog tudni lefolytatni, mivel a valaszadok
nem konkrét érintettjei, hanem kiilsO tapasztaloi a kérdésnek, igy a véleményiiknél
tobbet nem tudnak megosztani a valaszaikban.

A moédszerek rovid leirdsabol, illetve a bemutatott példakbdl is latszik, hogy sokszor nem elég
egyetlen modszer kivalasztasa és az azon alapuld adatgytijtés lefolytatdsa, hanem a teljes piac
feltarasahoz az egyes eljarasok kombinalasara van sziikség. Ilyen kombinalt folyamat lehet
példaul egy fokuszcsoportos beszélgetés, vagy szakértdi interji (feltard kutatds) soran
azonositott adatok alapjan dsszeallitott kérdéiv nagymintan vald lekérdezése, mert ekkor valos
alternativakat kinalhatunk a zart kérdésekre adhaté vélaszlehetdségekben. fgy munkank
hitelesebb eredménnyel fog zarulni.

A piackutatds modszerének masik lehetésége az tigynevezett szekunder kutatds, amikor
meglévo, masok altal elkészitett adatbazisok elemzésébdl, tovabbi vizsgalatabdl allitjuk eld a
szdmunkra szlikséges informaciokat. Természetesen egyénfiiggd, hogy ki milyen adatbazishoz
fér hozza, és milyen szintli elemzések elvégzésére van ezaltal lehetdsége, tovabba az sem
elhanyagolhat6 kérdés, hogy ki milyen mértékben kvalifikalt dsszetett statisztikai vizsgalatok
lebonyolitdsdra. Mindazonaltal, az alabbiakban nézziink néhany konkrét példat szekunder
kutatasok adatbazisaira!
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A Budapesti Corvinus Egyetem honlapjan (http://www.lib.uni-
corvinus.hu/content/adatbazisok-tematikus-bontasban)  tematikus  bontasban  (elméleti
kozgazdasagtan, menedzsment, statisztika, vallalati adatok stb.) elérheték piackutatas
lefolytatdsdhoz sziikséges komplex adatbazisok. A megfelelé sziirdk alkalmazasaval igy
aktualis adatokat kereshetiink, trendeket figyelhetiink meg a vizsgélt teriileten.

Hasznos lehet hivatalos allami adatokat k6zl6 oldalak felkeresése is, meglatogathatjuk példaul
a Kozponti Statisztikai Hivatal (http://www.ksh.hu), a nemzetkozi adatokat bemutatd Eurostat
(http://ec.europa.eu/eurostat/data/database), a Doing Business (http://www.doingbusiness.org),
vagy a Coface (http://www.coface.hu) online oldalait. Ezek kozilil némelyik pénzért kinal
elérhetd adatokat, tehat érdemes t4jékozodni, mieldtt igénybe vessziik az egyes forrasok
szolgaltatésait.

A Google térnyerésével és fejlesztésével dsszefiiggésben sokszor halljuk, hogy a piackutatas
idedlis inputjat szolgaltathatjak az egyes alkalmazasokkal nyerhetd adatok. Ilyen alkalmazéasok
példaul a Google Trends (http:/www.google.com/trends), a Google Correlate
(http://www.google.com/trends/correlate), a Google Consumer Barometer
(http://www.consumerbarometer.com/en), amelyek gyonyorli dbrakon szemléltetik a keresett
adatokat. Nézziink erre is egy példat!

Egy vdllalkozo abban gondolkodik, hogy a hegyvidéki turizmus teriiletén elinditja
onallo vallalkozasat, és apartmanszallast fog tizemeltetni Magyarorszagon. Mivel
lehetoségei foldrajzi értelemben korlatlanok, igy redlis helyszinek lehetnek (példaul)
a Koszegi-hegyseg, a Matra és a Mecsek. Abbol a célbol, hogy feltarja, vajon az
emberek hol toltenék szivesebben szabad idejiiket, ha kirandulni, turdzni vagynak a
szabadba, a Google Trends segitségével az alabbi adatokhoz jutott:

® Matra ® Kdszegi hegység Mecsek

eresett kifejezés Keresett kifejezés ejezés

+ Osszehasonlitas hozzaac

Magyarorszég v Az elmult 12 hénapban = Minden kategéria Internetes Keresdé

Erdeklddés id6 szerint oL
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Alrégiok szerinti 6sszehasonlitott lebontas Alrégio v # <> <
@ Msitra @ Kdszegi hegység Mecsek Rendezés: Erdeklodés a(z) Matra irant v
1 Heves

2 Nograd megye

3 Békeés

4 Jéasz-Nagykun-Szolnok

kos aranyat mutatja TOVABBI INFORMACIO 5 Hajdu-Bihar

20/1-5. alrégio megjelenitve

Tevedes lenne azonban kijelenteni, hogy az idealis valasztas elsé helyen a Matra, majd
a Mecsek, a Koszegi-hegységet pedig felejtsiik el, ha prosperdlo vallalkozast
szeretnénk miikodtetni. Tévedés, hiszen milyen alapon feltételeztiik, hogy a
felhaszndloi keresések alapjan osszeallitott Google statisztikdk a tényleges fogyasztoi
szokasokat mutatjak be, azaz az emberek abbéli igényét, hogy a Matraban, a
Mecsekben, vagy a Koszegi-hegységben szalljanak meg? Fontos tehdt, hogy ezeket az
alkalmazasokat csupan iranymutataskent, és raciondlis feltételekkel, korlatokkal
hasznaljuk, és torekedjiink a leheté legkonkrétabb keresoszavak bedllitasira a
piackutatds soran.

Természetesen a szekunder kutatds soran felhasznalt adatbazisok is kiilonb6z6 modszerek
alkalmazasaval késziilhettek. A komplexitas érdekében meg kell emliteniink, hogy az egyes
modszerek ugynevezett kvalitativ, mig masok kvantitativ elemzések lefolytatasara
alkalmasak. Az el6bbi csoportba tartozok leginkabb a feltard jellegli adatok begytijtését
szolgaljak (ilyenek a fokuszcsoport, a szakértdi interju vagy a megfigyelés), mig utdbbiak
szamszer( tényekhez juttatjak a piackutatast végzd vallalkozot (példaul a kérddiv).

A primer vagy szekunder kutatds soran begytijtott adatok megfeleld alapot kindlnak arra, hogy
azok elemzésével befejezziik a piackutatdsi folyamatot. Eddigi eredményeinket elemzéssé,
illetve konkrét informaciéva a kordbban tanult modellek felhasznalasaval alakithatjuk. Ilyen
lehetséges modellek — a teljesség igénye nélkiil — a PESTIS elemzés, a SWOT elemzés, vagy
Porter 5-er6 modellje.

1.3 STP marketing (szegmentalas, targetalas, pozicionalas)

A fejezet célja ramutatni, hogy a marketing nem csupan a hirdetést és reklamozast jelenti,
hanem egy olyan komplex folyamatot, amely feléleli tobbek kézott a szegmentalas, célcsoport
azonositas és poziciondlas fogalmat. Célunk elmagyarazni a fogyasztoi sziikségletek
fontossagat, és azt, hogy a valos fogyasztoi érték meghatdrozasanak alapja a fogyasztokrol valo
relevans informaciok begyiijtése. Ramutatunk arra, hogy a piackutatas onmagaban nem sokat
ér, ha a begylijtott adatokbol nem generdlunk informdciot, és a generalt informaciokbol nem
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hozunk dontéseket (alkotunk terméket, szolgaltatast, tizleti modellt stb.) — ugyanakkor azt is
hangsulyozzuk, hogy a valosignak megfelelo szegmentdlast, célcsoport azonositast és
poziciondlast képtelenek lennénk elkésziteni, ha nem rendelkeznénk a piacrol, fogyasztokrol és
versenytarsakrol szolo relevans adatokkal, amit pedig a piackutatasbol nyeriink.

Annak érdekében, hogy megértsiik a fejezetben hasznalt fogalmakat, és az azokon alapulo
vallalkoz6i folyamatokat, eldszor érdemes tisztazni a hagyomanyos, ¢és a vallalkozoéi
marketingfelfogas kozotti kiilonbséget. Ezt az alabbi abrak szemléltetik.
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2. abra: A hagyomanyos és a vallalkozoi marketingfelfogas gondolkodasi sémaja

TRENDELEMZES

A vallalkozo egy tervezett teriileten (példaul

vendéglatas, szorakoztatoipar, IT stb.) azonositja a piaci

trendeket,

FOGYASZTOI IGENY AZONOSITAS

a trendek alapjan azonositja a kielégitetlen fogyasztoi
igényeket,

TERMEK/
SZOLGALTATAS OTLET

A vallalkozo kitalal egy terméket, vagy szolgaltatast,

CELPIAC AZONOSITAS

ezen fogyasztoi igényeket mutatd emberek mentén
meghatarozza a vallalkozas célpiacat,

PIACI IGENY AZONOSITAS

megvizsgalja, hogy vajon kinek lehet erre sziiksége,

TERMEK/SZOLGALTATAS
FEJLESZTES

kitalalja azt a terméket, vagy szolgaltatast, amely
megoldast jelenthet ezen fogyasztok igényeire,
problémaira,

|
|
|

CELCSOPORT AZONOSITAS

ezeket az embereket kinevezi a termék, vagy szolgaltatas

célcsoportjanak,

CELCSOPORT AZONOSITASA

meghatarozza a célpiacon azt a szlikebb célcsoportot,
amely szamara a terméket, vagy szolgaltatast
értékesiteni fogja,

SR

4P

végiil a célcsoport €s az esetlegesen mar piacon 1évo
versenytarsak elemzése utan meghatarozza a termeék,
vagy szolgaltatas arat, az értékesitési csatornat, és az
alkalmazandé marketingkommunikacios eszkozoket.

|
|
|
|
|
|

4P

végiil a célcsoport €s az esetlegesen mar piacon 1évo
versenytarsak elemzése utan meghatarozza a termék,
vagy szolgaltatas arat, az értékesitési csatornat, és az
alkalmazanddé marketingkommunikacios eszkozoket.

|
|
|
|
|
|

Forras: sajat szerkesztés

A két megkozelités kozotti [ényegi kiilonbség, hogy mig az elsé gondolatmenetnek a véllalkozo
¢s Otlete van a fokuszaban, addig a masodik egyértelmiien a vevdre, és a vevéi értékteremtésre
helyezi a hangsulyt. A véllalkoz6i marketingfelfogasnak koszonhetden, a vevd szamdra nyujtott
érték alapjan konnytiszerrel meghatdrozhatok olyan tényezdk, mint a termékfejlesztés soran
figyelembe veendd egyediség ¢és kiilonlegesség, a kommunikacid hatékonysaga érdekében
atadando legfobb marketingilizenet, vagy a versenytarsakkal szembeni versenyeldnyiink. Arrol
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nem is beszélve, hogy rengeteg 1dot, pénzt, €s egyéb erdforrast tudunk megtakaritani azaltal, ha
nem egy altalunk jonak tartott, de fogyasztdi oldalrél még egyaltalan meg nem vizsgalt termék
kifejlesztésével kezdjiik a vallalkozés tervezését, amirdl esetlegesen egy késobbi fazisban
kidertil, hogy nincs ra sem létezd, sem felkelthetd piaci igény.

Ahogy a fenti abrakrol is latszik, mindkét gondolkodasi folyamat egyik meghatarozoé, de eltérd
fazisban felmeriil6 eleme a célcsoport azonositasa, jellemzdinek feltarasa, valamint az azokkal
Osszefliggd termeékfejlesztés és 4P eszkozok kialakitasa. A tovabbiakban ezeket a témakat
vessziik sorra, az alabbi logika mentén.

3. dbra: Szegmentalas, targetalas és pozicionalas folyamata és 1épései

1. A cég piacanak 2. A piaci szegmensek

E P 3. A szegmensek értékelése
meghatarozasa meghatarozasa gm

TARGETALAS (célpiac Kivalasztasa)

4. A szegmens profilok 5. A célszegmensek

létrehozasa vonzerejének értékelése 5 £ eellpios Khvilremiee

POZICIONALAS
7. Pozicionalasi stratégia 8. A marketing mix elemeinek 9. A teliesitmény visszameérése
kialakitasa (branding) meghatarozasa és megvaldsitasa : J y

Forras: sajat szerkesztés

1.3.1 Szegmentalas — Mi, Miért 6k és Mit szeretnének?

A szegmentalas azt a folyamatot jelenti, amikor az eldzetesen meghatarozott célpiacunkon
beliil olyan fogyasztoi csoportokat keresiink, amelyek egyedeitdl elvarhato, hogy a vallalkozas
altal nyqjtott értékajanlatra hasonld méddon reagaljanak. Ez tehat azt jelenti, hogy ezek az
emberek hasonlo értékekkel ¢és hasonlo sziikségletekkel birnak, amiket hasonl6 modon
részesitenek elényben.

A szegmentalasi folyamatban a piac meghatarozasat kovetden a szegmentalas alapjaul szolgald
ismérveket kell azonositanunk, majd az ismérvek mentén ki kell alakitanunk a potencialis
szegmenseket. Annak érdekében, hogy ezek koziil ki tudjuk vélasztani a vallalkozéds szamara
idedlis szegmenset, elemezniink, majd értékelniink kell azokat.

A véllalkozés piacanak meghatarozasa soran a teljes piac szintjérdl az ugynevezett realisan
elérhetd piac szintjére kell eljutnunk, ahogyan azt az alabbi dbra mutatja. Nem célszerti sem tul
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tagan, sem tul szitken meghuzni a piaci hatarokat, mert fontos, hogy annak mérete szignifikans
legyen, ugyanakkor biztositsa a vallalkozéas termékének, vagy szolgaltatdsanak egyediségét.
Indul6 vallalkozas esetében mindenképpen befolydsold hatdssal lesznek a piac méretére a
rendelkezésre allo eréforrasok, igy teljesen természetes, ha az idealis piacot csak egy késébbi
novekedés, piacbdvités soran éri majd el a vallalkozas.?

4. abra: A vallalkozas szamara meghatirozhaté piacok

POTENCIALIS VEVOK PIACA
(SAM)
(Servicable Addressable Market)

IDEALIS VEVOK PIACA
(1AM)
(Ideal Available Market)

REALISAN ELERHETO

PIAC
(som)
(Servicable Obtainable
Market)

Forras: sajat szerkesztés Vecsenyi, Pethed, 2018 alapjan

A redlisan elérhetd piac azonositasat kdvetden bele kell kezdeniink a piacon 1évé homogén
fogyasztdi csoportok (szegmensek) levalasztisaba. Mivel a folyamat ezen szakaszaban
ismerjiik meg a tényleges fogyasztdinkat, ezért célszerli ilyenkor minden fellelhetd ismérvet
begytjteni roluk, még akkor is, ha egyes adatokra a késébbiekben nem lesz sziikségilink. A
célszerlien begylijtend6 ismérvek kore a kovetkez6d: demografiai (nem, életkor, csaladi allapot,
csaladi ¢letciklus, nemzetiség, vallas, politikai nézet), teriileti (lakohely, lakohely tipusa,
munkahely), tarsadalmi, gazdasagi (iskolai végzettség, foglalkozas, jovedelemnagysag,
¢letmod, életszinvonal, arrugalmassadg), ¢és magatartdsi ismérvek (személyiségjegyek,
markahiiség, egyéb markans fogyasztdi szokas).

Korabbi tanulmanyokbdl ismert lehet, hogy egy vallalkozas mitkodhet a B2B, a B2G, vagy a
B2C piacon, tehat lehet egy masik vallalkozas, az allam, vagy a konkrét végfogyaszto kdzvetlen

2 Teljes piac: az dsszes szoba johetd felhasznald; potencialis piac: akik vennének a termékbdl/szolgéltatasbol;
Idealis vevok piaca: akik annyit fizetnének a termékért/szolgaltatasért, hogy az a vallalkozasnak nyereséget
biztositana; realisan elérhetd piac: a vallalkozas rendelkezésére allo er6forrasainak és felkésziiltségének, valamint
a piacon 1évo versenytarsaknak a figyelembe vételével elérhetd, fizetni hajlando és képes fogyasztok csoportja,
akik kiszolgalasaval a vallalkozas profitabilis mitkodésre tehet szert (Vecsenyi, Pethed, 2018).
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partnere. Ennek tiikrében furcsa lehet, hogy a fogyasztéi csoportokat kizardlag ,.,emberi”
ismérvek mentén jellemezziik, és hidnyoznak a ,,vallalati”, vagy ,,szervezeti” tényezék. Ennek
az az oka, hogy fiiggetleniil att6l, hogy a termékiinket kozvetleniil (B2C), vagy kozvetetten
(B2B kereskedelmi partner), vagy alapanyag forméjaban, egy gyartd partneren keresztiil (B2B)
értékesitjiik a végfogyasztonak, a folyamat vége mindig ugyanaz: a végfogyaszto igényeivel,
sziikségleteivel, megoldandé problémaival, és jellemzdivel kell tisztaban lenniink.

A besoroléds és szegmentalas fogalmat sokan szinonimaként kezelik, holott a valosagban a
begyiijtott adatok felhasznalasakor, informéciova alakitasakor valgjaban mindkét, egymastol
Iényegi elemeiben kiilonbozo 1épést meg kell tenniink.

e Besorolas soran olyan kérdésekre keressiik a valaszt, hogy kik a célcsoportunkba
tartoz6 személyek, mit csinalnak, hanyan vannak, milyen profitszerzési lehetdséget
biztositanak a vallalkozas szamara, hol érhetdk el, mekkora jovedelemmel rendelkeznek
stb. Ezek az informaciok leginkabb késdbbi szamitasainkhoz, a marketing kérdéskorén
beliil pedig az arazés, az értékesitési csatorna megvalasztasa, valamint a promdcios
eszk0zok tekintetében lesznek hasznosak.

e A szegmentalas ezzel szemben abban segit, hogy a konkrét fogyasztoi igényeket és
okokat tarjuk fel, és ez alapjan megfogalmazzuk a fogyasztoink szdmara nytjtando
értéket. Ehhez olyan kérdések megvalaszolasaval juthatunk el, mint miért vesznek, vagy
nem vesznek meg valamit a fogyasztoink, hogyan viselkednek, milyen szolgaltatasi
igényeik vannak, milyen szempontok mentén dontenek egy adott termék, vagy
szolgaltatas megvasarlasardl. Lényegében tehat a miértet keressiik a vasarlasi szokasaik
hatterében.

Egy vendeéglato egység megtervezésekor példaul kiindulhatunk abbol a besoroldsbol,
hogy tervezett vendégeink 14—18 (tinédzser), 18—30 (fiatal felnott), 30—45 (felnott),
45—-60 (kozepkoru), és 60 év feletti (idos) emberek-e, a fovarosban, varosban, vagy
falun élnek-e, és jovedelmi helyzetiik alapjan mely tarsadalmi rétegbe tartoznak. Ezek
az adatok azonban még semmilyen informdciot nem adnak ahhoz, hogy tudjuk, pizzat,
hot-dogot, husmentes ételt, vagy éppen siiteményt aruljunk-e nekik. Ha azonban
mélyebbre tudunk dsni, és meg tudjuk hatarozni példaul az egészséges életmodot
kovetok, a gyorsétterembe jarok, az utcan étkezok, vagy a kiilonleges ételeket
fogyasztok csoportjait, akkor mar képesek vagyunk olyan szegmenseket létrehozni,
amelyek mentén az adott termékkindlatot érdemben le tudjuk sziikiteni.

Egy adott célpiacon altaldban tobb szegmenset is azonosithatunk, igy sokszor fennall a
valasztas kérdése. Ahhoz, hogy ki tudjuk valasztani a véllalkozas szamdra idedlis, ¢és els6
korben kiszolgalandd szegmenst, vagy szegmenseket, eldszor értékelniink kell azokat, hogy
Ossze tudjuk hasonlitani az egyes lehetdségeket. Az értékelés szempontrendszere a kdovetkezo
lehet:

e Piacpotencial: Maximum héany termék/szolgaltatas értékesithetd ezen a piacon?

e Piacvolumen: Ténylegesen hany termék/szolgaltatas értékesithetd ezen a piacon?

e Piacrészesedés: A lehetséges értékesitésbdl mennyit tudok sajat magam teljesiteni?

e Fogyasztdoi részesedés: Mekkora Osszeghez jutok hozza egy fogyasztoi
igénykielégitésbol?
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e Piaci szerkezet: Hany versenytars van a piacon? Milyen erds lehetek a versenytarsaim
korében?

5. dbra: A szegmensértékelés szempontrendszere

PIAC

POTENCIAL

PIAC

SZERKEZET o)l
CELPIAC

FOGYASZTOI

RESZESEDES

Forras: sajat szerkesztés

Lathato, hogy ezen kérdések megvalaszolasahoz felhaszndlhatjuk a besorolds soran
Osszegyljtott adatokat.

1.3.2 Célkivalasztas — Kiket valasszunk?

Miutén a fenti szempontok szerint értékeltiik a célpiacon azonositott szegmenseket, ki kell
valasztanunk azt, vagy azokat, amelyekre a vallalkozds termékét, szolgaltatasat, egész
mitkddését szabni szeretnénk. Célkivalasztason, vagy célcsoportképzésen tehat azt a
folyamatot értjiik, amikor kivalasztjuk a vallalkozas szamara idealis szegmenst, vagy
szegmenseket, és azt a vallalkozas marketingtevékenységének kozéppontjaba allitjuk.

A szegmensekrdl vald dontést a marketing stratégiai részének tekintjiik. A stratégia kimenete a
kovetkezo lehet (Jozsa et al., 2005):

e Amennyiben a vallalkozéas egyetlen szegmens igényeinek kiszolgaldsa mellett dont,
akkor az ugynevezett koncentralt marketingstratégiat valasztja. Ez a stratégia
leginkébb indulé mikrovallalkozasok szamara idedlis, mert ebben az esetben az egész
marketing- €s értékesitési folyamat soran egyetlen csoport igényeit és jellemzdit kell
feltarni, és kizarolag arra épitve kell az egyes 1épéseket megtervezni. El6fordulhat, hogy
ezaltal a vallakozo elesik a tobbi szegmens kiszolgalasabol szarmazo bevételtdl,
ugyanakkor amig maga a vallalkoz6 és a vallalkozésa is 0j a piacon, hasznos lehet a
gondolkodast és megvalositast ,,kicsiben kezdeni”.

o Az el6zé folyamat egy kovetkezd, késObbi 1épése lehet — ugyanugy, mint egyes
vallalkozasok esetében akar mar a kezdeti dontés—, hogy egyszerre tObb szegmens
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igényeit is kielégitik a piacra vitt termékek, vagy szolgaltatasok. A folyamat
Osszetettségének és bonyolultsdganak mértékét ndveli ugyanis, hogy ebben az esetben
a marketing és értékesitési folyamat egyes 1épéseinél az Osszes szegmens, egymastol
eltérd jellemzdit egyidejileg kell figyelembe venni — ezt nevezziik differencialt
marketingstratégianak.

Differencialatlan marketingstratégiarol akkor beszéliink, amikor a vallalkozas nem
tud, vagy nem akar kiilonbséget tenni a célpiacon azonosithatd szegmensek kozott.
Eldbbinek magyarazata lehet, hogy nem Iétezik olyan ismérv, amely mentén homogén
csoportokba rendezhették volna a fogyasztokat, mig utdbbira a kindlat tomegtermék
volta adhat okot. Amennyiben a differencidlatlan marketing tudatos elemzés
eredményeképpen megsziiletett raciondlis lizleti dontés a vallalkozas részérdl, ugy
barmely életszakaszban, és barmely méretkategoriaban 1évd vallalkozas szdmara
elérhetd. Sokan esnek azonban abba a gyakorlati hibaba, hogy azt gondoljék,
termékiikre, vagy szolgaltatasukra mindenkinek sziiksége van, igy tévesen tekintik az
egész piacot homogén egységnek, és hibas dontések és folyamatok sorat inditjak el
ezaltal, beleértve a marketinget, az értékesitést, a termékfejlesztést, vagy az iizleti
modell kialakitasat.

Fontossaga okan még egyszer hangsulyozzuk, hogy a marketingstratégia kivalasztasanak elso
Iépéseként elengedhetetlen az Ugynevezett szegmens profilok kialakitdsa — az egyes
szegmentumok sajatossagainak, sztereotipidinak, életviteli szokasainak, attitlidjeinek ¢&s
preferencidinak részletes leirasa. A szegmensekrdl vald végsd dontést a vallalkozas
rendelkezésre allo erdforrasai, stratégiaja, mérete, alkupozicidja mint objektiv, valamint a
tulajdonos vallalkoz¢ {izleti gondolkodésa és egyéni sztereotipidja, mint szubjektiv tényezok is
befolyasoljak. Az, hogy melyik tényez0 milyen hatidssal van az adott szegmens sikeres
elérésére, a vallalkozas versenyeldnyét fogja meghatarozni.

Vallalkozas eroforrasai: ha korlatozott eréforrasok allnak rendelkezésre, a legnagyobb
hatékonysag érdekében célszerli a fokuszstratégiat valasztani.

A termék vailtozatossaga: a differencidlatlan marketingstratégia altalaban a
célravezetébb megoldas a nagyon egységes termékek esetén, mint példaul a cukor. Az
olyan termékek esetében azonban, amelyek egyértelmii sajatossagokkal birnak (példaul
a személygépkocsik), a differencialt vagy fokusz stratégiat javasoljuk.

A termék életciklusa: 1) termékek esetén célszerlien egy szegmensre fokuszaljunk az
indulas szakaszdban, &m késObb batran valtsunk tobb szegmens bevonésat is lehetdové
tevo formakra, amennyiben ezt termékiink, szolgaltatdsunk megengedi. A versenytarsak
megjelenésével ugyanis sziikségessé valhat a differencialas.

Piaci jellemz6k: amikor a vevdinknek hasonld az izlése, vagy egyszerien nem
hajlandok tobbet fizetni a jobb mindségért, a differencidlatlan stratégia valasztasa
célszerti.

Verseny folyamatok: 6ridsi hiba lenne differencialatlan stratégiat alkalmazni, amikor
a versenytarsaink megkiilonboztetd, vagy koncentralt marketinget alkalmaznak, Mindig
érdemes részletesen atgondolni, hogy tényleg alkalmazhatunk-e a tobbi piaci
szereplotdl eltérd marketingmegoldasokat a fogyasztoi szegmensek megcélzasara
vonatkozoan.
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1.3.3 Pozicionalas — Hogyan érjiik el, hogy minket valasszanak a vevok?

A poziciondlds a célpiacra jutas koncepcidjanak megalkotdsa, a fogyasztdi gondolkodas és
megitélés tudatos befolyasoldsa. A poziciondlds sordn torekedniink kell a lehetséges
pozicionalasi koncepciok megalkotdsara (markaépités), az idedlis pozicionalasi koncepcid
kivalasztasara ¢és kommunikalasara a fogyasztok felé (marketing mix), valamint a
teljesitménymérésre. A poziciondlds soran tehat célunk, hogy azonositsuk azokat a tényezoket,
amelyek megkiilonboztetnek minket versenytdrsainktdl, azaz massa, vagy egyértelmiien
azonosithatova valunk altaluk. Tovabba, marketingstratégidnk eredményes megvaldsitasahoz
nélkiilozhetetlen, hogy ezek a tényezdk a fogyasztdink szamara is fontosak, értékkel birok
legyenek.

A poziciondldas soran minden olyan tényezdre ¢épithetiink, amely egy kicsit is segit
megkiilonboztetni magunkat a versenytars vallalkozdsoktol, legyen az valamely
termékjellemzd (példaul fenntarthatosdg, megbizhatdsag, kiemelkedd mindség), esetlegesen
kapcsolddo szolgéltatas (példaul online webshop, hazhozszallitas), vagy akar a személyzet
kiilonlegessége (példaul magasan képzett, jol informalt). A cél, hogy értéket adjunk a
fogyasztdinknak.

6. abra: Pozicionalast segitd tényezék

KIEMELKEDO MEGFIZETHETO

EREDMENYES
POZICIONALAST
2% SEGITO TENYEZOK

MEGKULON-

BOZTETO

Forras: sajat szerkesztés Jozsa et al., 2005 alapjan
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KERDESEK, FELADATOK

Kitekint6 kérdések, feladatok

K1.3.1. Az alébbi abran két fogyasztot lathat, mindegyik esetében feltiintetve a szegmens
jellemzoket. Gondolja at, hogy melyik szegmentalast sikeriilt hatékonyan elkésziteni, és
melyiket nem? Miért?

tanul

varosban vallalkozé
lakik kedvi

érettségivel marka-
rendelkezik r tudatos

hétvégén tarsasag-
utazik kedvel6

18-40 éves nyitott

2-estipusu van
cukorbeteg okostelefonja

rendszeresen
30-50 éves méri a vércukor
szintjét

egészségesen

étkezik tudja, mitehet

gyorsanvalaszt
a kindlatbol

sportol

betartjaaz
étkezési
szabalyokat

étteremben

étkezik
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K1.3.2. Valasszanak ki egy tetszéleges piacot, ¢s az azon mukodd négy versenytarsat!
Azonositsdk az egyes piaci szereplok altal megcélzott szegmenseket, és készitsék el a
szegmensprofilokat! Példaul ruhazati boltok piaca — H&M, Orsay, Marks&Spencer, Zara.

K.1.3.3. Keressenek egy hazai vagy kiilfoldi startup vallalkozast, ¢s azonositsak, hogy mely
piaci szegmenseket valaszthatja a terméke vagy szolgéltatasa célcsoportjanak! Készitsék el és
értékeljék a lehetséges szegmensprofilokat!

Projektkérdések, -feladatok

P1.3.1. Primer, vagy szekunder kutatas segitségével tarja fel a vallalkozas piacat fogyasztoi és
versenytarsi oldalrol!

e Azonositsdk a TAM, SAM, IAM ¢és SOM piacokat!

e QGyitjtsenek jellemzd adatokat a fogyasztokrol, amelyek a késdbbi arképzést, értékesitési
csatorna valasztast, és promodcios folyamatokat segitik majd!

e Azonositsak a piacon 1évd versenytarsakat! Gytijtsenek roluk adatokat, amelyek a
késobbi arképzést, értékesitési csatorna valasztast, és promocids folyamatokat segitik
majd! Gytjtsenek konkrét informaciokat, amelyek segitenek a termék vagy szolgaltatas
egyediségének,  kiilonlegességének  azonositasaban, a  fogyasztdi  érték
meghatarozasaban!

P1.3.2. Azonositsak a kordbban kitalalt vallalkozasi otletiik, termékiik vagy szolgaltatasuk
fogyasztoi csoportjat!

e Azonositsadk a SOM piacon a termék, vagy szolgaltatas kapcsan a meghatarozo
szegmensvaltozokat!

e Azonositsanak kiilonb6z6 szegmenseket a SOM piacon, ¢és fejlesszenek
szegmensprofilokat!

P1.3.3. Gondoljak at, hogy milyen kérdések mentén elemeznék és értékelnék az egyes
szegmenseket! Segitségképpen leirjuk, hogy mely terlileteken célszeri az elemzési ¢és
értékelési kereteket meghatarozni:

e Szegmens mérete és ndvekedési potencialja
e Szegmens vonzereje
o A vallalkozas céljai és er6forrasai

P1.3.4. Az Osszegyljtott kérdések mentén elemezzék és értékeljék az azonositott
szegmenseket, majd valasszak ki azt, vagy azokat, amelyek a vallalkozas szdmara ideélisnak
tlnnek!
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1.4 Ertékajanlat fogalma és jelentésége

Ebben a fejezetben megismerkediink az értékajanlat fogalmaval és jelentoségével, megismeryjiik,
hogy milyen jelentGsége van az értékajanlatnak a vallalkozds sikerében. Attekintjiik a gyakori
hibak és félreértések okait, és megvizsgalunk néhany példat, amelyek segitenek megérteni, miert
fontos az értékajanlat pontos megfogalmazasa ahhoz, hogy a vallalkozasi koncepcio tovabbi
elemeit meg tudjuk hatarozni.

1.4.1 Az értékajanlat fogalma

Az értékajanlat azt fejezi ki, hogy a vallalkozds termékének, vagy szolgaltatasanak
megvasarlasa milyen eldnyt jelent a fogyaszté szdmara. Mas szoval az értékajanlat az az ok,
ami miatt a fogyaszté megveszi a terméket vagy a szolgaltatast. (Lindic, 2011)

Az értékajanlat egyértelmili, mérhetd, bemutathatd, a versenytarsak termékeivel szemben
érvényesiild elényt fogalmaz meg, ami a felhasznélo, vevd szamadra, hasznalati, élvezeti értéket
jelent.

Az értélajanlatot nemcsak a termék szintjén értelmezhetjiik, mert akkor lehet csak igazan
hiteles, ha beépiil a vallalkozas kiildetésébe, €s szerepet jatszik abban, hogy a vallalkozo6i
tevékenység iranyat, céljait is meghatarozza.

Az értékajanlat altaldban erésen fékuszalt, vagyis nem torekszik arra, hogy a termék
szolgéltatds minden vonzo tulajdonsagat kifejezze. Gyakran fordul eld, hogy egy adott
termékkategoridban az egyes vallalatok a termék mas-mas tulajdonsdgaira koncentrdlva
hatarozzak meg értékajanlatukat. Egy személyautdban a fogyasztok egy része szdmara vonzo
lehet, ha az adott kategériaban olcson beszerezhetd, tizemeltethetd, masoknak fontosabb, hogy
tartds, €s alacsony szervizigényl legyen, megint masok a nagy terhelhetdséget részesitik
elényben, €s olyanok is lehetnek, akik szdmara fontos, hogy a marka a prémiumkategdridba
tartozzon.

Az értékajanlat a véllalkozas sikerének egyik legfontosabb tényezdje. Az értékajanlat tartalma
Joseph Schumpeter innovacié fogalméaban is megjelenik, aki megkiilonbdztette a talalmanyt és
az innovaciot. Mig az eldbbi minden Uj technologiai eredményre vonatkozhat, az utdbbi
fogalom fontos jellemzdje, hogy iizletileg hasznosithatd, vagyis a fogyasztok hajlandok fizetni
érte.

Ertékajanlat. Az osszetett sz6 mindkét eleme fontos. A vallalkozasnak meg kell talalnia azt a
terméket vagy szolgaltatast, amely a fogyasztok/vevok szamara olyan értéket jelent, amiért
valamilyen formaban fizetni is hajlandok.

Piaci koriilmények kozott a vallalkozas csak ajanlatot tud tenni a lehetséges vevdjének és
nagyon fontos, hogy legyen mddja meggydzni arrdl, hogy az ajanlat valoban értéket jelent
szdmara. Ennek lehetséges modszereirdl és eszkozeirdl lasd az érvényesitéssel (validalassal) és
marketinggel foglalkozo fejezetet.
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Az értékajanlatot szokas igéretnek is tekinteni, amelyet a vallalat tesz a fogyasztonak arra
vonatkozoan, hogy milyen eldnyokkel jar, az, ha a cég termékét vagy szolgaltatasat veszi
igénybe.

1.4.2 Az értékajanlat meghatarozasanak nehézségei, veszélyei

A vallalkozasi koncepci6 kialakitasanak egyik nehéz elme az, hogy érzékeljiik a kiilonbséget a
technologiai, miivészeti értékek és a vevo altal megfizetésre érdemesnek tartott jellemzok
kozott. Kiilondsen az induld vallalkozasok esetében fordul eld gyakran, hogy értékajanlatuk
olyan elemeket tartalmaz, amelyeket fontosnak, értékesnek tekintenek, de a vevok nem
hajlandok aranyosan megfizetni azt. Az értékajanlat meghatarozashoz ezért sziikség van
empatiara, a vevok igényei iranti érzékenységre is. Az is gyakori, hogy fejlesztok elérnek olyan
technologiai eredményeket, amelyek komoly intellektualis eréfeszitést igényelnek, de nincs
mukodoképes elképzelésiik arrdl, hogy miként lehet az eredményt hasznositani.

Az értékajanlatnak azt is tartalmaznia kell, hogy a termék vagy a szolgaltatas hogyan jut el a
fogyasztohoz. Gyakran a hozzéaférhetdség, a konnyii elérés dontd szerepet jatszik a sikerben.
Hiaba vonz6 egy termék a vevd szdmara, ha nehéz megvasarolni, és a versenytarsak konnyebb
elérést kindlnak. Napjainknak ennek a problémdénak a leggyakoribb — de nem kizarolagos —
megnyilvanuldsa az, hogy kaphatd-e a termék internetes értékesitéssel is. Sokat ronthat a termék
vonzerején, ha nagy utanajarast igényel a beszerzése. Hasonldan probléma lehet, ha egy
sz¢lesebb kozonségnek szant divatmarka nem érhet6 el kellden nagy iizlethalozatban, mert igy
sok potencialis vevot veszithetnek a termékei.

1.4.3 Az értékajanlat helye az ellatasi lancban

Hol keressiik a fogyasztoi igényeket? A vallalkozoknak szamos teriileten talalhatnak
értékajanlatot. Az ellatasi lanc fogalma magaba foglalja a nyersanyagkitermeléstél a
kiskereskedelmi értékesitésig terjedd folyamatot. Ennek a lancnak barmelyik szakaszaban
talalhat helyet a vallalkozas. A termelési inputok eldallitdsa, beszerzése sok lehetdséget kinal,
azonban minden esetben fenn kell &llnia annak, hogy a vevd szdmara a beszallitd, szolgaltatd
hatékonyabb (jobb és olcsobb) megoldast ad, mint ha az a sajat eszkozeivel oldand meg a
problémat.

A vallalkoz¢ ritkan keriil abba a helyzetbe, hogy a termékét, szolgaltatasat kozvetleniil a végso
fogyasztonak felhasznalonak adja el, és ha igen, akkor is sziiksége van partnerekre, hogy ezt
megtegye. Mdas szoval: barmi is az ért€kajanlat, lesznek beszallitok is és vevok is. Az
értékajanlatok egyik (legrégebbi) kategdridja a konkrét fizikai termék. Tobb oka is lehet annak,
hogy valaki terméket vasarol, amelyek koziil a legfontosabb a munkamegosztas. A modern
tarsadalmakban a felhasznalt termékek ¢és szolgaltatdsok tulnyoméd tobbségét masoktol
vasaroljuk, és nagyon kevés dolgot allitunk el6 sajat fogyasztasra.

A termék fizikai hasznossaga mellett mérlegelni kell a hozza kotédd, a markaértékkel
kapcsolatos fogyasztoi preferencidkat is. A vallalkozok gyakran nem tulajdonitanak kelld
jelentdséget annak, hogy a termékeldallitasban akkor lehet egy vallalat sikeres, ha olcsot tud

38



termelni. A hatékonysagjavulas folyamatosan zajlik a vilagban, és az egyik legfontosabb
értékajanlati elem a megfeleld mindség melletti alacsony koltségszintli termelés.

A véllalkozé szamara kiemelkedden fontos, hogy pontosan értse sajat értékajanlatat, és ez
alapjan miikddtesse vallalkozasat. Kisebb vallalkozasok esetében értékajanlatot nem kell
feltétleniil formalisan irdsban meghatarozni, de a véllalkozas vezetdjének ezt szem el6tt tartva
kell a dontéseket meghoznia.

1.4.4 Esetpéldak értékajanlatra

Nézziink néhany példat arra, hogy miért fontos az értékajanlat pontos megértése és alkalmazasa
a vallalkozas stratégiai dontéseiben.

Kamerastabilizator és allvany

Mankovics David 2015-ben kezdte el fejleszteni a Sybrillo névre keresztelt
kameraallvanyt és stabilizatort, amelyet GoPro kamerakhoz szant abbol a célbol, hogy
a felvételek ,, simak” legyenek, ne razkodjanak. Ennek nagy jelentosége lehetett volna,
mert a GoPro kamerdkkal sokan készitettek akciofelvételeket, kerékparozas,
gordeszkazas, sielés vagy mas mozgas kozben. A termék masik fontos funkcioja az volt,
hogy mobiltelefonrdl lehetett volna vezérelni, igy peldaul egy autéo motorhazanak a
tetejére rogzitve is tudta volna pasztazni a latvanyt. Egy terepbringdsnak,
snowboardosnak sokat érhet, ha stabil videot tud mutatni a baratainak a megtett
palyarol, és ezzel valoban fokozhatta a kamera dltal régzitett szubjektiv felvétel
élmenyeét. A fejlesztés a nemzetkozi porondon is érdeklodést keltett. A Kickstarter nevii
kbzossegi finanszirozasi oldalon a tervezett 500 ezer helyett kozel 150 ezer dollart
gyiijtottek. A jo kezdés utan a projekt lelassult, amelynek az volt a legfobb oka, hogy
az elsé mitkédoképes termék eloallitasa helyett az erdforrasok nagy részét a markanév
bevezetésere és erositésere szantak anélkiil, hogy tesztelték volna a piac reakcioit. A
prémiumkategoria megcélzasa a piaci bevezetés idoszakaban egy kiegészito termék
esetében nem jo valasztas, kiilonésen akkor, ha ez késlelteti a termék piacra jutasat a
gyorsan valtozo kornyezetben.

Az eset egyik fontos tanulsaga, hogy az értékajanlat id6hoz kotott, a piac valtozésa, a
versenytarsak termékeinek megjelenése vagy a kiegészitd termékek fejlesztése hatalyon kiviil
helyezheti az eredetileg vonzé értékajanlatot. Egy masik tanulsdg, hogy ha az értékajanlat
kiegészitd funkciot lat el, és vonzo a fogyasztoknak, akkor fennall a veszélye, hogy annak a
terméknek a gyartdja, amelyikhez a kiegészitét szanjuk, beépiti a funkcidt, és ezzel
ellehetetleniti a mi termékiinket.

Vidéki élelmiszerbolt

A KSH adatai szerint Magyarorszagon kozel 40 ezer — az elmult nyolc évben folyamatosan
csokkend szamu — ¢élelmiszerkereskedelemmel foglalkozo {izlet volt. Ezek tobbsége
kozségekben mukodik, ahol a nagy ¢€lelmiszer-kereskedelmi lancok nincsenek jelen. Mi az
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értékajanlata egy kistelepiilésen (faluban) miikkodo élelmiszerboltnak? Természetesen az ajanlat
fontos eleme, hogy elérhetéveé teszi azokat az élelmiszereket, amelyeket az emberek a boltokban
szeretnének megvenni, de a pontos tartalomhoz azt is latni kell, hogy a tobbi beszerzési
lehetdséghez képest mi a sajatossaguk a falusi boltoknak. A nagy iizletlancok ott 1étesitenek
iizleteket, ahol a kereslet elég nagy ahhoz, hogy jelentds forgalmat érjenek el. A kis vidéki
boltok értékajanlata azt is tartalmazza, hogy nagyon kozel vannak a vasarlohoz, nem kell
messzire utazni, kis id6- és koltségraforditassal tudjak beszerezni az élelmiszert. Ezért van az,
hogy bar a vidéki boltok vasarldoinak jOovedelemszintje altalaban alacsonyabb, mint a
varosokban mitkddd nagy lancoknal vasarloké, mégis magasabb arat hajlandok, kénytelenek
fizetni a termékekért. Ahhoz, hogy a falusi élelmiszerboltok kozel tudjak vinni a termékeket a
vevokhoz, arra van sziikség, hogy kis tételekben rendeljenek és szallittassanak arukat, amelynek
relativ koltségei sziikségképpen magasabbak. A vidéki boltok akkor tudjak fenntartani
értékajanlatukat, ha magasabb koltségeiket bearazzak.

Hangérzékelés

Miiegyetemi hallgatok egy csoportja olyan szenzorrendszert dolgozott ki, amelyik a
jelenleg alkalmazott megoldasoknal korabban tudja érzékelni, ha egy termeld
berendezés szokatlan zajokat ad ki, és ezzel elore jelzi, ha valami késziil elromlani. A
technologia jelentosége vitathatatlan, de kérdeés, hogy kik lennének a felhasznalok,
szamukra milyen értéket jelent a technologia. A fejlesztoknek az az otlete, hogy az
eszkoz a gépeket egy vészkapcsolo alkalmazasaval leallitja, ha rendellenességet észlel
nem elég vonzo, hiszen bizonyos esetekben ez nagyobb karokat okozna, mint a tovabbi
miikodeés.

Ez a projekt példa arra, hogy a technoldgiai eredménybdl akkor lehet értékajanlat, ha a
felhaszndl6 szdmara is hasznosithat6 szolgaltatast, hasznossagot lehet vele eldallitani.

Etelrendelés — Kozvetités

Otthon {iliink a lakdsunkban, az albérletben vagy a kollégiumban és szeretnénk rendelni egy
pizzat, vagy mas készételt. Képzeljiik el, hogyan tehettilk meg ezt az internet kora elott.
Valahonnan meg kellett tudnunk, melyik pizzéria vagy étterem vallal hazhozszallitast, €s
ismerniink kellett a telefonszamukat. Szerencsés esetben egy ,,sarga oldalak™ tipusu — vagyis
részben fizetett hirdetéseket is tartalmazo — telefonkonyvben talaltunk errdl informaciot, de
magunknak kellett megkeresni, kereshetévé tenni vagy tarolni az informaciot a lehetséges
szallitokrol. Az internet terjedése Uj lehetdségeket hozott, mert mar nem kellett
telefonkonyvekre és kézzel irt jegyzetekre (esetleg a memoriankra) hagyatkozni, kereshettiink
olyan éttermet, amelyik vallalt hazhozszallitést.

De dlljunk csak meg egy pillanatra! Hogyan is taldalhatjuk meg a neten a hazhoz
szallito vendéglot? Kell egy keresoszolgaltato, mert kiilonben ismerniink kellene
a felkeresendd oldal URL cimét. Csak annyival lenne konnyebb dolgunk, hogy
ha mar megtalaltuk, kénnyen tudjuk tarolni és visszakeresni. Vagyis mar ahhoz,
hogy az internet valoban haszndlhato legyen, sziikség van egy jol miikédo
keresoszolgaltatasra.
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A j6l mikodd keresOszolgaltatds azonban nem csukja be a kaput minden kozvetitéssel
foglalkoz6 vallalkozas eldtt. Az ételrendeléseket kozvetitd vallalkozdsok még az internetes
keresést is megsporoljak a felhaszndloknak, és egy feliileten teszik elérhetdvé a kereslet és a
kinalat nagy részét.

Magyarorszagon a legrégebben miikédo és a mai napig legnagyobb ilyen vallalkozas
a Netpincér. Az ételkozvetitok értékajanlata nem az, hogy enni ad nekiink, hanem az,
hogy segit megtalalni, honnan rendeljiink. Hasonloan az Airbnb nem ad szallast, csak
segit megtalalni, és az Uber vagy a Bolt nem visz el minket sehova, de osszehoz minket
valakivel, aki éppen fuvart vallalna. (A kozvetitéssel foglalkozo vdallalkozasokrol
részletesebben ldasd a halozati hatdssal szolo fejezetet.)

Csaladi pénziigyek

Egyetemista hallgatok egy csoportjanak az az otlete tamadt, hogy a pénziigyi kultura
fejlodeését jol szolgalnd, ha a csaladok hasznalhatnanak egy olyan alkalmazast, amely
jol lathatova tenné a kiadasokat, személyre szolo, de kontrollalt gazdalkodast tenne
lehetove a gyerekeknek, és segitené a csaladi pénziigyek tervezését.

Kinek sz0l ez az értékajanlat? Els6 ranézésre a csalad felndtt tagjainak, akik abban a helyzetben
vannak, hogy donthetnek a hasznalatorol. Es ez valoban igy van, de csak egy részét tartalmazza
a fontos szempontoknak. Ahhoz, hogy a csaladok hasznalni tudjak az alkalmazast,
rendelkezniiik kell a szdmlajuk felett, és ezt csak olyan szolgaltatdo kozremiikddésével tehetik
meg, amelyik erre felhatalmazast kapott a pénziigyi feliigyeletet ellato hatosagtol. A projektnek
két valasztasa van. Vagy olyan céget hoz létre, amelyik megkaphatja a jogot a szdmlavezetésre,
vagy egyluttmikodik masik szolgaltatéval (példaul bankkal vagy takarékszovetkezettel). Az
értékajanlat 6nmagéban nem miikodoképes, tehat meg kell taldlni a modjat annak, hogy a
szolgaltatas elérhetd legyen a felhasznalok szamara. A Family Finances nevili cég torténete azt
mutatja, hogy az értékajanlat kitaldlasanal figyelni kell arra is, hogy technikailag elérhet6 is
legyen a felhasznalok szdmara.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.4.1. Vélasszon ki harom On 4ltal ismert vallalkozast (amelyek nem szerepelnek ebben a
tananyagban) €s irja le roviden az értékajanlatukat!

K1.4.2. Roviden fejtse ki, mi a kiilonbség a kdvetkezd kétféle iizlettipus értékajanlata kozott!
Aldi vagy Lidl — falusi élelmiszerbolt.

K1.4.3. Irjon le harom olyan megoldatlan problémat, amelyre valaszt adhat valamilyen
érté¢jajanlat! Barmilyen személyes tapasztalat, vagy internetes forras alapjan valaszolhat.
Gondolhat akar globalisan sulyos problémakra is.
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K1.4.4. A fejezet végén szerepld értékajanlatok egyikénél tegyen javaslatot modositasra!

K1.4.5. (Ajanlott) Mi volt a kiilonbség az okostelefonkorszak kezdetén a nagy gyartok (Nokia,
iPhone, Samsung) értékajanlatai kozott? Hogyan hatott a kiilonbség a késobbi teljesitményre.

K1.4.6. (Szorgalmi) Nézzenek utdna a kovetkezd nagy hatdtavolsagu utasszallitdo gépek
jellemzodinek és torténetének: Boing 747, Boing 787, Airbus380! Kinek szolnak, és miben
kiilonboztek a konkrét értékajanlatok? Mi magyardzhatja a kdvetkezd eladasi statisztikakat?

e Boing 747: 1533 megrendelés
e Airbus 380 313 megrendelés
e Boing 787 1421 megrendelés

Tipp: lathatd, hogy az értékajanlatok nagyon kozeliek, az eladott darabszamok mégis erésen
kiilonboznek. Vagyis itt valamilyen kicsi, de dontd fontossagu kiilonbséget keresiink!

Projektkérdések, -feladatok
P1.4.1. Hatarozza meg sajat projektjének értékajanlatat!

P1.4.2. irja le a sajat projektjének értékajanlatat a fogyasztd, felhasznald szempontjabol!
Hasznalja a fantaziajat, és nézze a vallalkozast a ,,tiloldalrol”! Mit talal vonzonak az ajanlatbol,
¢s hol 1at problémakat?

Hol tartunk?

Megalakitas Ervényesség ellendrzése Novekedés
Kildetés > Jovokép > Stratégia Lean start-up Skalazas
1.
A tarsalapitok csapatot alkotnak. Mair piacképes Ervényesits, majd Szilarditsd meg
Mit, kinek, miért és hogyan? termék kozelits vagy az eredményt!

valtoztass!

Megoldast talalni

A viziét i n ' iiz
a problémara 5 [

megvaldsité csapat ~ piaciilleszkedése

| Otletelés |  [|Koncepcisalkotas|

Villalkoz6i ambicié ¢s
potenciilis skdldzhaté
termék vagy szolgdltatds,
clegenden nagy célpiac.
Kezdeti tlet az érték-
teremtésre. Egy személy
vagy kis csapat, nincs
elkotelez6dés, és a sziik-
séges készségek jellem-
z6en még nincsenek meg.

A Kiildetés és a jovikép
meghatdrozisa, kezdeti
stratégia, amelyik tartal-
mazza a kovetkezd né-
hény évben elérends
mérfoldkoveket. Egymast
kiegészit6 készségekkel

rendelkez6 tdrsalapitok,

megtervezett tulajdonosi
szerkezettel. Szakértdk
csatlakozdsa.

Elkorelezett, kiegyen-
stilynzott készségekkel
rendelkez6, a jovGképben
egyetérd alapitok, akik
a seakéridkkel egyii lére
tudjdk hozni a kezdeti ter-
meket vagy szolgdltatast.
Megegyezés a tulajdoni
arinyokrdl és az indulds-
hoz szlikséges erdfor-
risok biztositdsdral.
Cégalapitis.

Az érvényes megolddsra
vonatkozo felidtelezések
tesztelése, és kozelitése.
Fogyasziok, felhasznd-
16k sziminak nivelése,
bevételek szerzése.
Kules teljesitménymuta-
16k meghatdrozdsa.
Sziikség esetén tovibbi
erdforrdsok (szakértelem,
téke) bevondsa.
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Kulcs teljesitménymuta-
tokkal mérhetG niveke-
dés a vevdk, felhasznalok
szamiban, a bevételekben,
és piaci részesedésben.
Van fenntarthatd tizleti
modellje. Tékebevonds
képessége, munkaeré
felvétele.

Jelent6s novekedést ért
el, ami folytatédhat.
Konnyen tud tovabbi
t6két és munkaerGt be-
vonni. Az alapiték és
a korai befektet6k meg-
kezdhetik a kiszdll4st.
Mir csak kulturdlisan
mindsiil start-upnak,
rutin szerién makodé



Az 1.5-1.8 fejezetek elsosorban a vallalkozasi, illetve projektfejlesztési folyamat kovetkezo,
ervényesség ellenorzése szakaszahoz illeszkednek. Ekkor foglaljuk eloszor komplex egységbe
vallalkozasi otletiinket azaltal, hogy részletesen kidolgozzuk a fogyasztok és egyéb érintettek
szamara nyujtott értéket, majd validalassal érvényesitjiik az iizleti modelliinket és az abban
foglaltakat. A validalt tanulasi  folyamat  soran mind vallalkozdasunk, mind
termékiink/szolgaltatasunk is jelentos valtozason mehet keresztiil, mig végiil piacképes termék
es életkepes tizleti modell alakul ki.

1.5 Aziizleti modell fogalma és jelentdsége

Ebben a fejezetben megismerkediink az tizleti modell fogalmaval és jelentoségével. Szempontok
szerint csoportositjuk az tizleti modellek tipusait és példakon keresztiil megvizsgaljuk, milyen
jellemzo alkalmazasi teriileteik vannak.

1.5.1 Azizleti modell fogalma

A legegyszerlibb meghatdrozéas: az iizleti modell valasz arra a kérdésre, hogyan fog a
vallalkozas pénzt keresni. (Feedough Entrepreneurs Guide, 2020) Mint korabban lattuk, az
értékajanlat olyan dolgot kinal a fogyasztonak, amiért valamilyen forméaban hajlandé fizetni.
Hogy milyen formaban, arra adja meg a vélaszt az iizleti modell. Igy az értékajanlat és az iizleti
modell ikerproblémak, a vallalkozéas sikerének feltétele, hogy mindkét kérdésre jo valaszt
talaljon.

Van olyan felfogds, amelyik szerint az értékajanlat az iizleti modell része, mi
azonban a profitszerzésre iranyulo tervet és az értékajanlat technologiai, kreativ
taralmat kiilon vizsgaljuk és a két elem kapcsolatara koncentralunk. Az iizleti
modell fogalmaba néhany értelmezés a miikodesi modellt is beleérti, mi viszont
a szervezeti kérdéseket kiilon kategorianak tekintjiik. (Osterwalder, Pigneur, és
L.Tucci, 2005)

Az tizleti modell kialakitasa soran mérlegelni kell mind a bevételeket mind a kiadasokat, hiszen
a vallalat jovedelme ezek egyenlegébdl all eld. A koltségek egy részének olyan a természete,
hogy akkor is felmeriilnek, ha a vallalkozas csak kevés bevételt termel. Itt nem csak a sziik
értelemben vett fix koltségekrdl van sz6, hanem az lizemeltetés rugalmatlan koltségelemeirdl
is, mint példaul lizlethelység rezsikoltsége, szerver bérleti dija, alkalmazottak bére.

Az tlzleti modell kialakitdsa sordn gondolni kell arra, hogy a termék vagy szolgaltatas
egységkoltsége mellett fix koltségekkel is szamolni kell, amelyeket el kell tudni fogadtatni a
vevokkel. Az internetes kommunikacié hasznalata ebbdl a szempontbol csaloka is lehet, mert
igaz ugyan, hogy sok funkcidt automatikusan lehet mitkddtetni, de a rendszeres karbantartés
nélkiili feliiletek sok problémat okozhatnak. Fel kell késziilni arra, hogy eréforrasokat igényel
minden kozosségimédia-jelenlét, vagy sajat webhely miikddtetése.
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Az értékajanlathoz hasonldan az iizleti modell kialakitasa is a tanulasi folyamat része. Az
érvényesités (validacio) része az iizleti modell tesztelése. A mar piacképes terméknek nem csak
az a funkcidja, hogy a fogyasztdi élményt teszteli, hanem az is, hogy kideritse az iizleti modell
miikodoképes-e. El6fordulhat, hogy a termék rendben van, de nincs még meg az a mdd, ahogy
a fogyasztok fizetnének érte, ezért az lizleti modell modositasara van sziikség.

Uzleti modell — vevécsoportok. Az iizleti modell leggyakrabban azoknak a vevécsoportoknak
a meghatarozasaval kezdddik, amelyeknek a vallalkozas értékesiteni szeretné a termékét,
szolgaltatasat. A vevOcsoportokat meghatarozasa mellett a sorrend €s az id6zités is fontos lehet.
A vallalkozas kezdheti az értékesitést a fogyasztoi vevocsoportban és utana nyithat a vallalati
vagy mas intézményi vevok felé, és megtorténhet ez a forditott iranyban is.

Az informatikai szektorban a Microsoft arra példa, hogy egy fogyasztoi fokusszal
indulo cég fokozatosan nyitott a vallalatok, a kormanyzati felhasznadlok és az oktatasi
intézmenyek felé. Hasonlo utat kovetett a Prezi is, amelynél viszonylag uj elem a
licenccsomagok értékesitése egyetemeknek, iskolaknak. Az informatikaban gyakoribb
a masik ut, amely nagy szervezeteknek fejlesztett szoftverekkel kezdodik, és olcsobb,
egyszertibb, kisebb szervezeteknek szolo valtozatokkal folytatodik, amelyre az SAP az
egyik példa.

Az 1d6zités akkor kiilondsen fontos, ha a vallalkozas nem tud, vagy nem akar széles fronton
piacra lépni. Ekkor vélasztani kell a vevOcsoportok koziil, ¢és a startégianak ki kell terjednie
arra, hogy mikor, milyen feltételek teljesiilése esetén érdemes megkezdeni a bovitést.

Uzleti modell — értékesitési csatorna. Az iizleti modell egyik kulcskérdése az értékesitési
csatorna megvalasztasa. Fizikai termék esetén — amennyiben fogyasztasi cikkrdl van sz6 — az
internetes értékesités alapkovetelmény, de a konkrét megoldds mér nem trividlis. A sajat
webshop €és a nagy piacterek kozotti valasztast alaposan meg kell fontolni a belépési és
miikodtetési koltségek figyelembevételével. Szoftverek és alkalmazasok esetében azt a
szempontot is mérlegelni kell, hogy a mésolas ¢s az illegalis terjesztés elleni védelmet hogyan
lehet biztositani. Ugyancsak fontos szempont a gyors, biztonsdgos ¢s egyszerli fizetési
lehetdség megteremtése. A vallalkozas donthet tobbcsatornas értékesités mellett, de ennek
valosziniileg tobbletkoltsége is lesz. Egyre erdsebb trend, hogy a nagy piacterek (Amazon,
Alibaba) hasznalta jobb valasztas a sajat webshophoz képest az ebbdl szarmazo6 rendszerszintii
kockazatok ellenére.

Uzleti modell — arazas. Az iizleti modell kialakitasa részben arazasi probléma. Mindig van
olyan valasztés, hogy a véllalkozas a kdltségeivel aranyos, valamekkora profitot is tartalmazo
arakat probal alkalmazni, de sokszor a nem teljesen koltégaranyos arazas a jo megoldas;
kovetkezOkben latni fognak erre néhany példat. Az arazasi stratégia megvalasztasa egyben
kockéazatkezelési probléma is, mert a veszteséggel, vagy profit nélkiil eladott termékek,
szolgaltatasok pénziigyi veszteségét kompenzalni kell.

A vallalkozas korai szakaszanak iizleti modellje specidlis probléma, mert a nett6 pénzaram egy
ideig negativ lesz. Az ebbdl adodd menedzsmentproblémakrol lasd az ezzel foglalkozo
fejezetet.
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1.5.2 Aziizleti modellek tipusai

Mivel az iizleti modellnek tobb fontos eleme is van, és az egyes teriileteken alkalmazott
megoldasokat kombindlni is lehet, ezért nem adhat6 teljes, rendszerezett attekintés az iizleti
modellek tipusairdl. (Feedough Entrepreneurs Guide, 2020) A kovetkez6 felsorolas csoportosit
n¢hany szempontot, és kategdridkba rendezi azokat a megolddsokat, amelyek tobbsége
részteriiletekre vonatkozik. A gyakorlati elemzés, vagy a sajat iizleti modell kialakitdsdhoz az
alabbiakat csak otleteknek érdemes tekinteni, ami segitséget adhat egy konkrét lizleti modell
kialakitasdhoz.

Vevdcsoportok szerint

Az iizleti modellek jellemzésére leggyakrabban az egy betii egy szam egy betli kombinaciot,
illetve ezek kiterjesztett valtozatait szoktdk haszndlni. Ezek jol alkalmazhatok egy kezdeti
kategorizalasra, de nem tartalmaznak fontos részleteket, tehat a révid megjelolést soha se
azonositsuk a teljes iizleti modellel. Ha a vallalkozas masik vallalkozasnak szallit, szolgaltat
akkor B2B (business to business) tizletimodell-tipusrol beszéliink. Korabbi szohasznalattal akar
beszallitonak is hivhatjuk ezeket a vallalkozasokat. A B2C (business to customer) azt a
modelltipust jeldli, amikor a vallalkozas kozvetleniil a fogyasztonak, felhasznalonak szallit.
Természetesen a két elobbi kategoria kombinalhat6. A rovid jelolés nem utal a vevok szamara,
de mindkét esetben fontos, hogy sok vagy kevés, esetleg egyetlen vevordl van-e szo6. Mas
problémat jelent egy cukraszdaba vagy gyorsétteremben naponta tobb ezer vevot kiszolgalni,
mint évente néhany medencét épiteni. Egy alkatrészbeszallitonak lehet egy, vagy csak néhany
vallalati vevdje, és egy irodaszereket forgalmazo cég tobb tucat, sét néhany szdz cégnek is
szallithat.

Haszndlatos még a B2C2B (business to customer to business) jelolés, amely arra utal, hogy a
véllalkozds a maganszemélyeknek szolgalat, és ezen keresztil tud adni valamit mads
vallalkozasoknak. Ilyen példaul a hirdetési bevételekbdl €16 ujsag (nyomtatott vagy internetes)
¢s a kozosségi média. A B2B2C (business to business to customer) jelolés arra utal, hogy a
vallalkozas egy masik vallalkozason keresztiil tud a maganszemélyeknek szolgaltatast nyujtani.
Ilyen eset példdul amikor fintech cégek olyan fejlesztéseket valositanak meg, amelyeket csak
bankok tudnak hasznalni a pénziigyi szabdlyozas eldirdsai miatt. Ha az lizlet kozvetitd
tevékenységet lat el, mint példaul az Amazon a kereskedelemben, a Netpincér az
¢telrendelésben, a Booking.com vagy az Airbnb a szallasfoglalasban, akkor mind az eladonak,
mind a vevOnek nytjt szolgaltatast. Erre az esetre vezessiik be a B2C&B (business to customer
and business), ha maganszemély és vallalkozas, illetve a B2B&B roviditést, ha vallalkozasok
kozotti kozvetitésrol van szd. (Lasd errdl részletesen a haldzati hatassal foglalkozo fejezetet.)

A koltségvetésbdl finanszirozott kormanyzati vasarlasok sok vallalkozasnak jelentenek fontos
piacot, ezt a vevdcsoportot B2G (business to government) roviditéssel jeloljiik és beleérthetjiik
az Onkormanyzati vasarlasok soran létrejovo tizleteket is. Ide sorolhatok a kozfinanszirozasu
infrastruktura-fejlesztési beruhazasok, példaul az Ut- és vasuthédlozat épitése, a kozteriiletek
fejujitasa, a kormanyzati informatikai rendszerek fejlesztése. Sajatos teriilet a szocialis szféra,
amit indokolt lehet megkiilonbozteti a tobbi kormanyzati beszerzéstdl, €s ebben az esetben B2S
(business to social sector) roviditéssel jelolhetjiik, gondolhatunk tobbek kozott korhéazak,
iskolak épitésére, korszeriisitése, miukodtetésére, kozintézmények ,,lakoinak™ ¢lelmezésére, és

45



részben ide tartoznak a tarsadalombiztositas altal finanszirozott gyogyszerek, gyodgyaszati
eszkozok is.

Sajatos tizleti modell a PPP (public private partnership) vagyis a kdz- és a maganszféra
egyiittmiikddése. PPP-rdl akkor beszéliink, ha a kozszféra nem egyszeri beszerzéssel vasarol
valamit a magéanszektortol, hanem a magancég sajat koltségén valdsit meg egy beruhazast
példaul autopalyat, vagy egyetemi épiiletet, €s a bevételei az tizemeltetésbdl szarmaznak elére
rogzitett feltételek szerint.

A P2P (peer to peer) rovidités arra utal, hogy kdzvetleniil maganszemélyek kozott bonyolddnak
le tigyletek. A vallalkozasok egy része ilyen iigyletekben lat el kozvetitd szerepet, ilyenkor a
helyes képlet ez lehetne: B2P&P, mivel a vallalkozas valojaban mindkét félnek eladja a
kozvetitd szolgaltatast. Ez akkor is igy van, ha a jutalékot formailag csak az egyik fél fizeti
(rendszerint az elado), hiszen hosszu tavon a koltséget érvényesitenie kell az eladasi arban.

Az ellatasi lancban elfoglalt hely szerint

Termékgyartas (feldolgozoipar). A termeldk iizleti modellje arra épiil, hogy termékeket
allitanak eld és ezeket vagy kozvetleniil a vevOknek adjak el, vagy — ami sokkal gyakoribb —
keresked6kon, elosztohdlozatokon keresztiil értékesitik Oket. Késébb latni fogjuk, hogy a
termeldk is tobbféle &razasi stratégiat alkalmazhatnak. Egyre elterjedtebb, hogy a
termékgyartok kiegészitd szolgaltatasokat is kindlnak, példaul autokba épitett navigéciods
szoftvereket, és ebben az esetben valoszinili, hogy kombinalt iizleti modellt alkalmaznak. Az
elektronikai termékek, az autok gyartoi, az élelmiszerek €s haztartasi cikkek eldallitdi ebbe a
kategoridba tartoznak.

Eloszto, nagykereskedd. Az elosztd vagy nagykereskedd gyartoktol vesz meg termékeket €s
ezeket értékesiti tovabb kiskereskeddknek, esetleg kozvetleniil a fogyasztoknak. Az
alkalmazott konkrét iizleti modellt gyakran a termék gyartojaval kozosen alakitjak ki. Példa az
autokereskedések halozata, vagy a nagykereskedések, amelyeket magyarul sokszor
disztributorként emlegetiink. Az {izleti modell kialakitasat befolyasolja, hogy a nagykereskedd
egyetlen gyartd termékeit arulja, vagy tobbét is, illetve van-e kizdrdlagos joga a termék
képviseletére.

Kiskeresked6. A kiskereskedd a kozvetitotol, nagykereskedotdl, disztributortdl beszerzett
terméket vagy szolgaltatast a végso fogyasztonak adja el, ami lehet haztartas, vallalkozas vagy
kozintézmény. Arazasaban sokkal nagyobb szerepet kap a nem koltségaranyos elemek
alkalmazasa. Mind az ¢élelmiszerlancok, mind a kis iizletek ebbe a kategdridba tartoznak.

Online piactér. A szolgaltatd haldzatot hoz 1étre, amelyik kozvetit az eladok és a vevok kozott.
A szolgaltatas jelentdsen csokkenti a vevok és az eladok elérésének koltségeit, és ezért a
szolgaltato jutalékot szamol fel. Egyik form4ja a maganszemélyek kozotti kozvetlen kapcsolat
létrehozasa hasznalt cikkek adasvétele, kolcsonzés céljabol. Az online piactér miikodtetdje is
¢épit sajat markat. Erre az Amazon ¢s az Alibaba a legismertebb példak. Ezekben az esetekben
vevdcsoportok szerint B2C&B vagy B2B&B tipust iizleti modelleket alkalmaznak.

Aggregator. A piaci platformoknak vagy online piactérnek azt a valtozatat nevezziik igy,
amelyeknél a jutalék ellenében kozvetitett szolgaltatast a kdzvetité markaneve alatt nytjtjak a
kinalati oldalon levék. Igy mind a kinalati, mind a keresleti oldalon levd iigyfelek élvezik az
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aggregator altal felépitett markanév elonyeit. Az Uber, az Airbnb, a Lyft és a Bolt alkalmaznak
ilyen iizleti modellt. Szintén a B2C&B ¢és a B2B&B tipust {izleti modelleket alkalmazzak.

Franchise. A franchise két osszekapcsolodo tizleti modellt jelent. A fanchise-ba adé nem
kozvetleniil a fogyasztonak, felhasznalonak adja el a termékét, hanem egy masik vallalkozasnak
ad jogot a termék értékesitésére és a markanév hasznalatara. A frachnise-ba vevd nem fejleszt
onallé terméket és markanevet, hanem megvasarolja a hasznalati jogot. A franchise-ba vevo
tobbnyire kiskereskedelmi egység.

Az e-kereskedelem alkalmazasa szempontjabol

Hagyomanyos kozvetlen értékesités. Az {ligyfelek, vevOk kozvetlen kiszolgalasa egy
iizlethelységben, altalaban azt jelenti, hogy a terméket a vevd az iizlethelységben kapja meg,
onnan viszi magaval.

E-kereskedelem. Az ¢értékesités az internetes megrendelések utjan torténik, az arukat
raktarakbol szallitjak ki a vevOkhoz. Feltételezi a logisztikai hatteret, és azt is, hogy a
reklaméciot és a visszakiildéseket kelléen alacsony szinten lehet tartani.

Kombinalt értékesités. A két el6z0 moddszer egyiittes alkalmazasa. Nagyobb rugalmassagot
eredményez, a vallalkozas kihasznalhatja a két modszer eldnyeit. A személyes vasarlast
preferalok mellett nemcsak az internetes értékesitést eldnyben részesitoket szolgalhatja ki a
vallalkozas, hanem jol szervezett logisztika esetén jelentdsen Kkiterjesztheti az értékesités
foldrajzi hatokorét.

1.5.3 Arazas szerint

Borotva és penge. A modell arrdl kapta a nevét, hogy a borotvapenge-gyartok nagyon olcson
adjak a sajat pengéikkel kompatibilis borotvat (nyelet és pengetartot) abban a reményben, hogy
a fogyasztd hasznalni kezdi, és igy rendszeresen vasarol a pengébdl, amelyeket viszont mar
profittal arulnak. Minden olyan d&razasra értelmezheté a megoldas, amely egy kezdeti
beruhazasbol all, amelynek miikddtetéséhez ,,forgoeszkdzokre” van sziikség. Ez akkor is
értelmezhetd, ha a kezdeti beruhdzas nagyon kicsi, mint példaul éppen a borotva esetében. Ez
a megoldas csak akkor miikodik, ha a fogyasztoban sikeriil némi ragaszkodast kialakitani a
term¢k irant miutan hasznalni kezdte. Tobbek kozott a kis kapacitasti nyomtatok és az otthoni
kavefozogépek egy részénél is alkalmazzak ezt a megoldast.

Forditott borotva és penge. Ez épp az ellenkezd megoldas, amelynek lényege, hogy kezdetben
egy nagyobb beruhdzas hosszabb tavon olcsobb ilizemeltetést tesz lehetévé. Arrdl kell
meggy6zni a fogyasztot, felhasznalot, hogy a termék gazdasagos miikodtetést tesz lehetove.
Eppen ezért ennél a megoldasnél a haztartasok mellett kiilonosen a vallalati tigyfelek johetnek
szoba, hiszen szdmukra mindig fontos a mérhetd koltségmegtakaritds, és gyakran
raciondlisabban is gondolkodnak, mint a maganszemély fogyasztok. Nyomtatogyartok is
alkalmazzak ezt az alternativ stratégiat, de gondolhatunk a repiil6gépgyartokra is, amelyek
szivesen igérnek olcso lizemeltetést a kezdeti nagy beruhdzasok utan.
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Fizess keveset, de mindenért. A modszer lényege, hogy az alaptermék ara a lehetd
legalacsonyabb, de minden tovabbi kiegészitd termékért vagy szolgéltatasért fizetni kell. Ha a
vevO alkupozicidja a vasarlas utan gyenge, akkor a tobbletértékesités magasabb profittartalmu
is lehet. Ezt alkalmazzdk a fapados légitarsasagok, a gyorsan Osszeszerelheté héazakat
értékesitok, vagy az alapmodellhez képest extrakat kindlo autogyartok.

Fizess sokat, de mindenért. Az alaptermék ara a versenytarsakhoz képest magas, €s a
kiegészitd termékeik is dragak, ezeket is nagyon magas profittal értékesitik. Ezt a modellt akkor
lehet alkalmazni, ha a termékek és kiegészitoik a prémiumkategodriaba tartoznak, de legalabbis
a vevok elfogadjak ezt. Példa lehet az Apple iizleti modellje, amely alap- és kiegészitd
termékeiért és szolgaltatasaiért is maga arat kér.

Freemium. Az internetes szolgaltatasok, alkalmazasok leggyakoribb modellje. Lényege, hogy
az alapszolgaltatasok, vagy azok egy része ingyenes, igy a felhasznalok szamara nincs belépési
korlat. A tovabbi lehetdségeket azonban mar csak fizetés ellenében lehet igénybe venni.
Gyakori, hogy a fizetds szolgéltatds hirdetésmentes, vagyis a zavartalan hasznalatért kér pénzt
a szolgaltato. Ilyen példaul a YouTube és sok jatékprogram. Tarhelyszolgaltatasnal (pl.
Dropbox) egy alapkapacitds ingyenes, de a nagyobb tarhelyért és a kiegészitdszolgaltatasokért
fizetni kell. A jatékoknal alkalmazott mddszer a gyorsabb és sikeresebb jatékhoz sziikséges,
egyébként a jaték soran ligyességgel is megszerezhetd forrasok fizetdssé tétele, ami a gyors
elérehaladésra torekvok szdmara lehet vonzo vélasztas.

Eléfizetés. Amikor a termék vagy szolgaltatas megvasarlasa nagy kiadéssal jarna vonzo lehet
az eldfizetés alkalmazasa, ami a szolgaltatd szamara allando bevételi forrast jelent. Az utébbi
idében a tartalomszolgaltatasok esetében terjedt el ez a modell: Netflix, HBO, Deezer. A cégek
egy része a szolgalati autdkat, teherjarmiiveket is bérli. A szolgéltatasként kinalt szoftverek
(software as a service, SaaS) is ezt az tizleti modellt alkalmazzak.

Hirdetési feliilet. Egy tartalomszolgéltatd ingyenes tartalmat kinal a felhasznaloknak, és
ekozben fizetett hirdetéseket jelenit meg. Az online Ujsagok, az ingyenes kereskedelmi tv-
csatornak, és a YouTube is ebbe a kategoridba tartoznak. Ez a megoldas csak akkor
alkalmazhato, ha a vallalkozas hosszabb tavon a hirdetési bevételekbol kellben vonzo tartalmat
tud eldallitani ahhoz, hogy az oldalak latogatottsaga fennmaradjon. Gyakori, hogy a freemium
modellel kombindljak, ¢és fizetés ellenében rekldammentesen hasznalhatova teszik a
szolgaltatast. Az internetes Ujsagok ¢€s a tv-csatornak mellett érdekes hazai példa a NOSALTY,
amelyre a felhasznalok ételrecepteket toltenek fel, és kellden sokan latogatjak ahhoz, hogy
vonzo hirdetési feliilet legyen.

A felhasznaléi adatok hasznositasa. Az kozosségi média ingyenesen hasznélta soran sok
felhasznaloi adat keletkezik, amelyeket a (jo esetben a felhasznalok beleegyezésével) a feliiletet
mikodtetd cég hasznosit, vagy masoknak hasznositdsra atenged. Példdk a Facebook, az
Instagram, vagy a Twitter. (Lasd részletesebben a halozati gazdasagrol szo6lo fejezetben.)

Kozvetlen vagy halézati marketing. Ebben a modellben az értékesités kereskedelmi halozat
nélkiil mikodik, maguk a fogyasztok végzik az értékesitést, akik jutalékot kapnak a
tovabbértékesitett termékek irant. A modell piramis alakt kapcsolatrendszerre épiil.
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1.5.4 Uzleti modell kidolgozasa, kifejlesztése, modositasa

A vallalkozés elébb-utobb biztosan abba a helyzetbe keriil, hogy ki kell dolgoznia, vagy
modositania kell tizleti modelljét. Altalaban nem elég a korabban megadott listak tételeibol
véalasztani, vagy egy kreativan létrehozott 0j kategoridt megnevezni, sziikség van az
Osszefliggések mérlegelésére is. Az egyik alkalmazhaté modszer az iizletimodell-vaszon (angol
neve business model canvas), amelyik tdblazatba rendezi azokat a tényezdket, amelyeket az
iizleti modell kialakitasdhoz mérlegelni kell.

7. abra: Uzletimodell-viszon (Business model canvas)

Stratégiai o Erték- Ugyfél- Ugyfél-
partnerek tevékenységek | ajanlatok kapcsolatok csoportok

o (7] (2 4] (1]

o Ertékesitési
eroforrasok csatornak

6/ ©

Koltségstruktira Bevételi forrasok

O L5

Forras: Osterwalder, Pigneur 2010

Az lizleti modellek eddig megtargyalt tipusai segiteni fognak a vaszon kitdltésében. Az
értékajanlat tartalma hatassal van a lehetséges értékesitési csatorndkra €s az iigyfél vagy
vevocsoportokra, €s a bevételi forrasokra. Ugyancsak meghatarozhatok a sziikséges er6forrasok
¢s az elvégzendo {6 tevékenységek. A stratégiai partnerek felsoroldsa mellett arra is érdemes
kiilon figyelmet forditani, hogy milyen természetli egytittmiitkodést varunk toliik, ¢s min mulik,
hogy ezt meg is kapjuk.

Az tizletimodell-vaszon felfogasa kissé eltér attol, amit a jelen tankonyvben alkalmazunk, mert
az értékajanlatot az lizleti modell részének tekinti. Természetesen az értékajanlatot és az iizleti
modellt egymassal dsszefliggésben lehet csak értelmezni, ezért a két felfogas kozotti kiilonbség
nem zavaroan nagy.

Mikozben az iizletimodell-vaszon célja az, hogy segitsen a fontos tényezok kdozotti
Osszefiiggések megértésében, alkalmazdsa magaban rejti azt a veszélyt, hogy kitoltiink egy
trlapot, felsorolunk tényezdket, de éppen a koztiik levé kapcsolatot nem meérlegeljiik elég
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alaposan. Barmilyen eszkozt is haszndlunk az lizleti modell tervezéséhez, mindig tartsuk szem
elott, hogy annak elsddleges célja annak megtalalasa, hogy miként tud a projekt vagy a
vallalkozas jovedelmet termelni.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.5.1. Jellemezze egy szabadon valasztott vallalkozas iizleti modelljét. Probalja azonositani a
fejezetben leirt szempontkat. (Ha igy érzi nem tudja valamelyik szempont szerint besorolni az
iizleti modellt, adjon leird jellemzést a hianyz6 kategoriarol.)

K1.5.2. Azonositson egy sikeres és egy sikertelen kezdeti iizletimodell-valasztast. Kérem,
adjon rovid indoklast is.

K1.5.3. (Ajanlott) Adjon példat egy olyan startup vallalkozasra, amelynél az iizleti modell
modositasa volt a siker egyik feltétele.

Projektkérdések, -feladatok

P1.5.1. irja le a sajat projekt iizleti modelljét a fejezetben megismert szempontok szerint. Ha
megvalodsitas soran valtozasok varhatok, térjen ki az idozitésre is!

1.6 Validalas (Product — Market — Business Concept Fit)

A fejezet célja elmagyarazni a piackutatas és a validalas kozotti lényegi kiilonbséget. Fontos,
hogy megertsiik a validalas/verifikalas jelentését és értelmezési keretét, a termékfejlesztés
folyamatat és jelentoséget, valamint az iizleti otlet és az tizleti lehetéség azonositasa kapcsan a
fogyasztoi nézépont figyelembevételének fontossagat. Ezen kiviil jelen fejezet mutatia be a
kozosségi finanszirozas fogalmat és modelljeit, kiilonos tekintettel ezek validalassal valo
kapcsolatara.

A validélas sz6 magyarul érvényesitést jelent. Szamos kontextusban hasznalhatjuk a kifejezést,
igy az lizleti életben ¢€s a vallalkozéasok vilagaban egyarant.

Ervényesiteni azokat a tényezoket lehet, amelyek érvénytelenek, vagy nem érvényesitettek.
Vajon mit értiink ezen? Sokszor tapasztaljuk, hogy validalas cimén a leendd vallalkozok —
tévesen — egy ismételt piackutatast folytatnak le. Ez torténhet annak apropdjan, hogy
megvizsgaljak, vajon még mindig ugyanazok az ismérvek jellemzik-e az egyszer mar elemzett
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piacot (fogyasztok, versenytarsak, egyéb piaci szereplok szempontjabol), am olyanok is
akadnak, akik a korabban csupan ,,megérzésen”, sajat tapasztalason és véleményen alapulod
piackutatasukat gondoljak validalas forméjdban, immar hiteles forrasokra épitve, ténylegesen
elvégezni. Barmelyik megkozelitést vessziik is figyelembe, kijelenthetjiik, hogy a validalas nem
ezt jelenti.

Ervénytelen, vagy nem érvényesitett tényezékrol a fentiek helyett inkabb akkor beszéliink,
amikor a vallalkozasunk tervezése soran feltételezésekkel éltiink, és ezen feltételezések
helyességét még nem ellendriztiik. Azokat a pontokat kell tehat validalni, amelyek egy-egy
piackutatas soran, hiteles forrasokbol begytijtott adatokbdl levont kovetkeztetéseink.
Kifejezetten nagy figyelmet kell forditani azoknak a tényezdknek a vizsgalatara, amelyek a
vallalkozas ¢letében jelentds kockazatot jelentenek, igy a feltételezés kapcsan felmeriild
esetleges tévedésiink az egész cég mitkddésére kritikus hatassal lehet.

Ahhoz tehat, hogy megértsiik a validalés, azaz a valésaggal valé dsszevetés folyamatat, tisztan
kell latnunk, hogy melyek voltak a tervezés soran azok a legfontosabb allomasok, amelyek
soran téves feltételezésekkel élhettiink.

8. abra: A validalas dimenzioi

TERMEK/
SZOLGALTATAS
Menj és kérdezz! (a termék maga) Minimum Viable Product

UZLETI

PIAC MODELL

(igény, méret,

hianyossag) (a megoldas

maodija)

VALIDALAS

Forras: sajat szerkesztés

Validalnunk a vallalkozasunk tervezési folyamatanak harom f6 allomasa kapcsan kell: 1) az
azonositott célpiac és szegmens, 2) a célpiac igényeire, problémaira megoldast kinalo
termék/szolgaltatas, valamint a 3) megvalositast lehetove tevo tizleti modell tekintetében.

1.6.1 Piac validalasa

Amikor a valasztott és azonositott piac helyességét vizsgaljuk, Iényegében azokra a kérdésekre
keressiik a valaszt, hogy valoban létezik-e az azonositott piac, a feltételezett jellemzdivel
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egylitt, vajon az azonositott piac valédi mérete megegyezik-e az altalunk feltételezett
méretével, €s vajon a feltételezett sziikségletek és piaci hianyossagok valoban léteznek-e az
azonositott piacon.

A piac validdlasa nem egy ismételt primer, vagy szekunder piackutatds, hanem egyfajta
,»talalkozas a vevdvel”. A vevl az azonositott piac (célpiac) egy tényleges szerepldjét jelenti,
talalkozni pedig Ggy tudunk vele, hogy gyakorlatilag a kezébe adjuk a még kezdetleges
stadiumban 1év0 terméket, vagy szolgaltatast, és megkérjiik arra, hogy probalja ki és adjon
tételes visszajelzést. A piaccal és igényeivel kapcsolatban az alabbi visszacsatolast kaphatjuk:

e Valdban léteznek azok a problémai, igényei, sziikségletei, amelyeket megfogalmaztam?

e Mit gondol, hogyan latja hasznat a terméknek, szolgaltatasnak?

e Véleménye szerint a termék/szolgaltatds valoban segit megoldani a problémajat,
kielégiteni a sziikségletét?

1.6.2 Termék validalasa

A fenti kérdésekbdl is latszik, hogy a piac validalasat nem lehet élesen szétvalasztani a termék
validalasatol, hiszen fontos, hogy ne csupan elbeszélgessiink a vevével, hanem a konkrét
tapasztalds élményét adjuk meg neki. A termékiink teszteléséhez az tigynevezett Minimum
Viable Productra lesz sziikséglink, amit altalaban a szakirodalom MVP-ként rovidit és emlit.
Annak ellenére, hogy ezt a fogalmat sokszor a startup vallalkozdsokkal kapcsolatban
hasznaljuk, egy tudatos tervezésli vallalkozasnal elengedhetetlen ennek alkalmazasa.

A Minimum Viable Pruduct 1ényegében az a kezdetleges termékiink vagy szolgaltatasunk,
amely eléallitasakor mar odafigyeltiink a legfontosabb fogyasztéi igényeket kielégitd
paraméterek beiiltetésére, de még kozel sem a végleges allapotban all rendelkezésre. Fontos,
hogy amennyiben a vallalkozasunk sajatossagai lehetdséget biztositanak ra, a termék vagy
szolgéltatas tesztelését élesben végezziik. Sokszor tapasztaljuk, hogy a valasztott célcsoport egy
részének igényeit mar kezdetleges, félkész allapotban 1évé termékkel vagy szolgaltatassal is ki
tudjuk elégiteni, ami azért hasznos szamunkra, mert a téliik kapott visszajelzések alapjan tudjuk
azt véglegesiteni, igy varhatéan minimalizalni tudjuk a termékfejlesztésre forditott felesleges,
veszteséget hozd eréforrasokat.

A termékiink, szolgaltatasunk validalasanak folyamataban hasznunkra lehet az ,,Ot Miért”
(Five Whys) médszer — a problémamegoldast szolgald egyszert kérdések megfogalmazasa. A
technika Iényegében egy feltard eljards, amely soran tematikusan tudjuk azonositani a
problémak hatterében htiz6do okokat €s azok kdvetkezményeit. A modszer elsédleges célja az
ugynevezett ,,gyokér-ok” megtaldlasa a sorozatosan feltett kérdésekre adott valaszok alapjan.

A leirtak tiikkrében lathatd, hogy a piac és a termék validalasi folyamatanak harom kimenete
lehetséges:

e PIAC C-TERMEK C: A megoldasunk tokéletesen talalkozik a piaci igényekkel. Ekkor
elmondhatjuk, hogy a valdsdgnak megfelelden végeztiik a piac szegmentaldsat, a
célcsoport azonositdsat, ¢és a feltart igények, sziikségletek alapjan magat a
termékfejlesztést, igy készek vagyunk az esetleges sorozatgyartas beinditasara, vagy a
tényleges szolgaltatas nyujtasara.
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e PIAC D — TERMEK C: A potencialis vevék mér akkor elbizonytalanodnak, amikor az
altalunk azonositott problémaikroél, igényeikrol, sziikségleteikrol kérdezziik dket. Ennek
két oka lehet. Az egyik, hogy bar Iétezik az adott probléma, piaci hidny, de a téves
feltételezéseink miatt azt rossz szegmenshez, rossz célcsoporthoz kozottiik. A masik,
hogy valojaban mar maga a piaci igény sem azonosithatd, igy kideriil, hogy a
versenytarsak hidnya valdjaban a piac teljes hianyat is jelenti.

e PIAC C-TERMEK D: bar valéban mutatkozik a kordbban feltételezett probléma, vagy
a piaci igény valami irant, &m az a valami nem az, mint amit mi termék, vagy
szolgaltatds formajaban annak megoldasara kindlnank. Ekkor ujra kezdhetjiik a
termékfejlesztés fazisat.

1.6.3 Uzleti modell validalasa

A korabbi fejezetben mar részletesen leirtuk, hogy mit jelent az tizleti modell, és milyen formait
ismerjiik. Most, hogy a validalas témakorén beliil vizsgaljuk a kérdést, azt a megkozelitést
vessziik alapul, hogy az {izleti modell a véllalkozasunk megtervezésére vonatkozdéan harom
kérdésre ad valaszt:

e Ki(k)nek, milyen problémédjara, milyen piaci feltételek mellett fogunk megoldast
kinalni, és ezaltal bevételre szert tenni?

e Milyen folyamatok segitik az értékteremtést, és azok mekkora kiaddssal jarnak a
vallalkozas szdmara?

e A bevételek ¢és a kiadasok tiikrében biztositott-e a nyereséges vallalati miikodés?

A kérdésekbdl egyértelmiien kitlinik, hogy a piac és a termék,vagy szolgaltatas az tizleti modell
alapjat képezik. Ebbdl adoddan, ha a validalasa soran valtozas kovetkezik be a piacban (hatés
a vallalkozas bevételeire), vagy a termékben/szolgaltatasban (hatas a vallalkozas kiadasaira),
akkor az sziikségszeriien hatdssal lesz a korabban eltervezett iizleti modellre is. Ugyanakkor az
is elképzelhetd, hogy ezen tényezOk valtozatlansdga mellett (tehat 1étezd €s azonosithato
fogyasztdi igény, és a célpiac altal elfogadott termék vagy szolgaltatas kinalat esetén) kizardlag
az lzleti modell atalakitdsdra van sziikség, mert példdul a validalas soran kideriil, hogy a
tényleges bevétel nem a célpiac szereplditdl, és a termék/szolgaltatas fogyasztditol, hanem egy
harmadik féltdl fog szarmazni.

Nézziikk egy nagyon egyszerii példan szemléltetve az utobbi kimeneti lehetdséget! Egy
svédmasszazzsal foglalkozo egyéni vallalkoz6 azonositja, hogy az irodai munkéat végzo, 35-55
éves korosztaly szdmara mindennapos problémat jelent a stressz, amely egyeseknél mar fizikai
tiinetekben is megjelenik (gorcsos hat, fajo vallak stb.). Koziiliikk a kozepes, illetve magas
jovedelmi szinten 1évok jelenthetnek szamara idealis célcsoportot, hiszen tdliik tud akkora
bevételre szert tenni, amely nyereséges iizleti modellt eredményez. A validalas soran azonban
kideriil, hogy bar valdban Iétezik a célcsoport, és valoban mindenféle stresszbetegséggel
kiizdenek, nem fér bele az idejiikbe, vagy a koltségvetésiikbe, hogy heti egy-két alkalommal
masszazsra jarjanak, akar az otthonuktol és munkahelyiiktdl tavol. Ekkor a kreativ vallalkoz6
uj iizleti modellt épit: kozép- és nagyvallalatokkal szerzddik le, akik kifizetik, hogy az
alkalmazottak szdmara a munkahelyen, munkaiddben, heti rendszerességgel értékesitse a
szolgaltatasat.
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A hatékony validalas érdekében fontos, hogy rugalmasan kezeljiik a terveinket mind a piacra,
mind a termékre, szolgéltatdsra vagy az lizleti modellre vonatkozoan. Alternativakban kell
gondolkodnunk, amelyeket a gyakorlati életben kell tesztelnlink. A validalas soran kapott
véalaszok alapjan eldonthetjiik, hogy vajon a megfelel¢ irdnyban haladunk-e, azaz Uton
vagyunk-e az lizleti modellben foglaltak megvaldsitasa felé. Amennyiben nem, ugy ideje
pivotalni, vagy alapvetd, strukturalis valtozasokat generdlni a termék, szolgaltatds, vagy az
iizleti stratégia terén.

1.6.4 A kozosségi finanszirozas, mint a validalas egyik lehetséges foruma

A kozoOsségi finanszirozas gyakorlata a 2000-es évek végén jelent meg Magyarorszagon.
Kiilfoldon, féleg Nyugat-Eurdépaban €s Amerikaban mar régebb 6ta miikodott, amelynek
tobbek kozott az az oka, hogy hazankban ki kellett alakulnia bizonyos foku bizalomnak az
internet, majd maga a k6z0sségi finanszirozasi portalok felé.

A koz06sségi finanszirozas fogalma az tigynevezett ,,crowdsourcing” jelenségbdl nétte ki magat,
amelynek 1ényege a kozOsség erejében rejlik. Az ilyen jellegli, a kozOsség erejére épitd
koncepcidk abbdl az alapvetésbdl indulnak ki, hogy a kozdsség tagjai fajlagosan nem tudnak
érdemi hozzajarulast tenni egy projekt sikerének érdekében, am ha Gsszefognak, akkor
egyiittesen mar hatékonyan és eredményesen tudnak fellépni. A kozdsségi finanszirozés
esetében ez konkrétan azt jelenti, hogy egyes maganemberek fajlagosan adhaté pénze
onmagaban kevés lenne ahhoz, hogy egy induld vallalkozést megfinanszirozzon, &m az ezen
Osszegek aggregalasaval szerezhetd tokével gazdalkodva a cégek képesek lesznek
megvalodsitani tizleti céljaikat. A kozdsségi finanszirozas tehat egy olyan folyamat, amelynek
soran egy egyén vagy szervezet egy nyilt felhivas segitségével nagy szdmu tdmogatd fajlagosan
kis Osszegli hozzajarulasat gylijti 0ssze egy nagyobb cél megvalositasanak érdekében. A
finanszirozok — a kozosségi portal miikodési modelljének fiiggvényében — sokszor semmilyen
ellenszolgaltatasban nem részesiilnek, ugyanakkor van, amikor tokéjiikért cserébe anyagi, vagy
nem anyagi elismerést is kapnak.

A koz0sségi finanszirozas folyamatanak harom szerepldjét tudjuk azonositani:

e A projektgazda, vagy mas néven tamogatast kéro fél, az a vallalkozas, amelynek
pénzre van sziiksége. Ezek a vaéllalkozasok altalaban induld cégek, amelyek a
felkésziilés, vagy az indulds szakaszaban vannak, és példaul a prototipus elkészitésé¢hez,
a sorozatgyartasra valo atallashoz, vagy éppen a termék piacra viteléhez nagyobb tokére
van sziikségiik.

e A finanszirozok, vagy tamogatast nyujté felek, akik olyan maganemberek, akik a
kozosségi finanszirozasi portalokon bongészve olyan projekteket keresnek, amelyeket
szubjektiv okokbol, kisebb-nagyobb 0sszegekkel megtdmogatnak. A finanszirozok a
kozosségi finanszirozas tipusatol, modelljétdl fliggden tudnak tulajdonjogot szerezni a
megfinanszirozott projektben, am a begylijtott pénzbdl 1étrejovd szellemi terméken
semmilyen jogot nem szereznek.

e A finanszirozasi portal, amely 1ényegében a projektgazda és a finanszirozok kozotti
kommunikécié online kozvetitdé csatorndja. A finanszirozasi portdlnak meghatarozo
szerepe van a kozosségi finanszirozasi folyamatban, mivel 1) segiti a tokék és Otletek
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talalkozasat, 2) meghatarozza, és garantaltan betartatja a tokegytijtés feltételrendszerét
¢s szabalyait, 3) igéretes, nemzetkozi piacokon sikeres vallalkozasok létrejottét segitik.
A kozosségi finanszirozasi portalok jutalék ellenében végzik tevékenységiiket.

Nézziik meg részletesen, hogy melyik szerepldt mi jellemez! A kozdsségi finanszirozasi
portalon megjelend projektek gazdai lényegében startup vallalkozasok, de hivhatjuk ket
gazella, vagy gyorsan ndvekvo vallalkozasoknak is. Ami mindegyikiikben k6zos, hogy magas,
¢s gyors ndvekedési potenciallal birnak, globalisan skalazhatok, azaz — még ha nem is rogton a
projekt legelején — biztosak lehetiink a vallalkozas nemzetkdzi piacokon valdé megjelenésében,
¢s mindvégig, folyamatos valtoztatasok sorozataval torekszenek az idedlis lizleti modell
kifejlesztésére. A kozosségi finanszirozas megjelenése elott ezek a cégek szinte kizardlag az
ugynevezett 3F, az lizleti angyalok, valamint a kockazati tOketarsasagok tamogatdsara
szamithattak, &m elébbi tobbnyire nem tudott elengedd tékével szolgalni, mig utobbiakat
(rejtozkodd  iizleti angyalok, vagy késobbi életciklusokat finanszirozd kockézati
toketarsasagok) nem lehetett konnyen megtalalni a tékepiacon. Tobbek kozott ez magyarazza
a k6zOsségi finanszirozas térnyerését a vilag szamos orszagaban.

A kozosségi finanszirozési portaloknak alapvetden két fo tipusat kiilonboztetjik meg: a
tamogatasi, illetve a befektetési célu modellel miikddd portalokat. A klasszikus finanszirozasi
formak rendszerében a tdmogatasi céli modellel megszerzett t6két 1ényegében nem tudjuk
értelmezni, mivel ez esetben a finanszirozok nem valnak a véllalkozas tulajdonosava, és a
vallalkozas sem tartozik visszafizetési kotelezettséggel. A tamogatasi céli modell két tipusat
ismerjiik:

e Az adomany alapu tamogatasi céli k6zosségi finanszirozasi modell 1ényege, hogy a
finanszirozok sem pénziigyi, sem nem pénziigyi ellenszolgaltatisban nem részesiilnek
a nyujtott toke ellenében. Az ilyen szellemben miikodé portalok (példaul a CrowdRise,
vagy a RocketHub) jellemzden kreativ, kutatdsi vagy személyes célu projekteket
fogadnak be.

e A jutalom alaptd tamogatasi célu k6z0sségi finanszirozasi modellben a finanszirozok
a tokéjiikért cserében, az egyes jutalmazasi szinteknek megfeleléen nem pénziigyi
ellenszolgaltatast kapnak. Ilyen lehet példaul, hogy a vallalkozas piacra Iépését
kovetden nekik adnak eldszor a létrejott termékbdl, termékcsoportbol, vagy esetleges
kiegészitokbdl, attol fliggden, hogy milyen 6sszeggel tamogattak a vallalkozas sikerét.
A tamogatast nytjtok altal adott 6sszegek elére meghatarozottak, ami azt jelenti, hogy
ugynevezett jutalmazasi szintek koziil kell valasztani (példaul 5 $, 25 $, 49 $, 100 $
stb.), és a finansziroz6 mindig tisztdban van azzal, hogy adott jutalmazasi szint esetén
pontosan mit fog cserébe kapni a projektgazdatol. Ilyen modellben miikddnek a —
hazankban talan legismertebb — Kickstarter €s Indiegogo portalok.

A befektetési célu modellek kozaott talaljuk a hitel alapti, a téke alapu, valamint a nyereség alapu
tipusokat. Az ilyen modellek mentén miik6dd portalok hatterében sokszor iizleti angyalok
iilnek, mint a tdmogatast nyujtok, akikkel a vald életben az indul6 vallalkozésok nem, vagy
csak nehezen tudnanak kapcsolatba keriilni.

¢ A hitel alapu befektetési céli modell Iényegében egyfajta addssagfinanszirozas, mivel
a tamogatast ny(jto felek a banki hitelnél kedvezdbb kamatozasu kolcsondket adnak az
egyes projekteknek. fgy miikodik példaul a Funding Circle, vagy a SecondMarket.
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e A téke alapu befektetési célit modell vagyonfinanszirozasnak tekinthetd, mivel a
finanszirozok a tdmogatasért cserébe tulajdonrészt szereznek a vallalkozéasban,
amelynek miikddése soran osztalék, vagy egy késobbi kivasarlas formajaban jutnak a
vart hozamhoz. A modellt példaul az OfferBoard, vagy a CrowdCube valodsitja meg a
gyakorlatban.

e A nyereség alapu befektetési céli modell soran szintén gondot okoz az egyértelmii
finanszirozasi besorolas, mivel ez esetben egy tiirelmi id6 elteltével, a realizalt
arbevételbdl képzddik a finanszirozok pénziigyi haszna (példaul a Royalty Clouds, vagy
a Tubestart).

A portalok mikédési modelljeinek a finanszirozasi formak ismert rendszerébe torténd
besorolasa mellett az is problémat jelent, hogy sok esetben nem lehet azokat a szamvitel vagy
a jog nyelvén megragadni, igy szadmos hatosagi szerv szamara (példaul NAV) az igy
megszerzett téke ellendrizhetetlenné, kovethetetlenné valik. Eppen ezért mondhatjuk, hogy a
kozosségi finanszirozas a pénziigyi piac egy ma is intenziven fejlodo teriilete.

Id6vel tobb sikeres kozosségi finanszirozasi projekt valdsult meg a vildgban, igy mind a
tamogatdk, mind a projektgazdék bizalma is folyamatosan nétt a rendszer irant. Léteznek
ugyanakkor olyan oldalak, amelyek mind a mai napig nem engedélyezik a kizarolag magyar
tulajdoban 1év6 projektek kampanyat. Ilyen esetben — a gyakorlatban szamos példat lathattunk
erre — célszer(i, ha a projektgazdak nyugat-eurdpai, vagy amerikai tulajdonostarsakat vonnak
be a vallalkozasba.

Egy koz0sségi finanszirozasi portal szdmara elengedhetetlen, hogy ismert és elismert legyen,
ami nagyban fiigg a lebonyolitott sikeres és sikertelen kampanyok szamatol. Sikeresnek
tekintlink egy kozoOsségi finanszirozasi kampanyt, ha a kampanyidOszak lezarasakor az
Osszegyljtott toke elérte, vagy meghaladta az eredetileg kitlizott célosszeget. Amennyiben ezt
nem teljesitették, a kampany sikertelennek mindsiil. Megallapodastdl fliggben egy sikertelen
kampany esetén is hozza lehet jutni a tamogatott 6sszeghez, am ha erre nincs lehetdség, akkor
a toke visszakeriil a tAmogatast nyujté maganemberekhez. Sikeres kampany esetén nem csak
az eredeti célosszeghez, hanem az esetleges azon feliil 0sszegyljtott pénzhez is hozzajut a
vallalkozas.

Mivel tehat a sikeres projektek szama nagyban befolydsolja egy portal renoméjat, ezért nem
lehet csak gy, szabadon regisztralni és megjelenni azon. A portalokat segitdé szakemberek
ugyanis eldzetesen megsziirik a felkeriilendd projekteket, igy Iényegében a kampany Osszes
paraméterét részletesen megvizsgaljak, és sziikség esetén feliilbiraljak azt, vagy javaslatot
tesznek a valtoztatasra. Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon mit tehet egy vallalkozas annak
érdekénben, hogy sikeres kampényt folytasson le?

A koOzoOsségi finanszirozasi portalok folyamatosan vizsgaljak, elemzik a sajat sikeres és
sikertelen kampanyaikat annak érdekében, hogy kideriiljon, milyen tényezok befolyasoljak a
sikerességet. Ezen elemzések tobbsége arra az eredményre jutott, hogy a kampanyoknak
alapvetden harom iddszaka hatarolhato el, és mindegyikben azonosithatok olyan feladatok, és
azokhoz kothetd idealis kimenetek, dontések, amelyek szignifikdns kapcsolatban éallnak a
kampany kimenetével.

A kampanyra val6 felkésziilés soran az alabbi feladatok varnak a projektgazdara:
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Platform kivalasztasa. A projektgazdanak sajat terméke, a vallalkozés életciklusa, a
felajanlhat6 ellenszolgaltatas, és szdmos egyéb, akar szubjektiv tényezd alapjan el kell
dontenie, hogy melyik kdz0sségi finanszirozasi portdlon szeretné lefuttatni tokegytijto
kampanyat. A portalok koziil alapvetden a finanszirozas tipusa, a portalon preferalt
projektek jellege, valamint a latogatoi bazis alapan tud valasztani.

Kampany iddtartamanak meghatarozdsa. A dinamizmus folyamatos fenntartasa
érdekében sziikséges a futamidd idedlis megvalasztasa. A legtdbb projektre a 30-60
napos kampanyiddszak jellemzd, de egy Indigogo altal készitett tanulmany szerint a 45
nap az idealis.

Finanszirozasi célosszeg meghatarozasa. Ahhoz, hogy a vallalkozas a tamogatok felé
meg tudja indokolni a célosszeg mértékét, elengedhetetlen egy eldzetes, részletes
pénziigyi kalkulacio készitése a tervezett mérfoldkovekre vonatkozdan, kiilonds
tekintettel arra az esetre, amikor a véllalkozas a célosszegnek csupan csak egy részét
gylijti Ossze a kampany soran. Ennek tlikrében lehet ugyanis donteni arr6l, hogy
rugalmas, vagy fix célosszeg szerepeljen-e a kampanyban, valamint, hogy mekkora
legyen az a legnagyobb 0sszeg, amire 16ni érdemes. Az Indiegogo felmérése szerint a
kampany els6 48 ordja a kritikus — ha a célosszeg 30%-a nem gytilik dssze ez id6 alatt,
akkor a projekt a tapasztalatok szerint sikertelen lesz.

Jutalmazési szintek meghatarozasa. Mivel a portalokon megjelend tdmogatast nyu;jtd
felek eltérd jovedelemmel rendelkeznek, fontos, hogy a jutalmazasi szinteket gy
alakitsuk ki, hogy mindenki megtaldlja a szdmdra idedlis értékeket. Fontos, hogy a
finanszirozok valdban értéket talaljanak az ellenszolgaltatasban, hiszen ez a konstrukcio
lényegében egy eldrendelés leadasat jelenti a résziikrdl, igy ar-érték aranyban kell
meggy6zniink dket.

Kovet6i bazis azonositdsa. Az egyik legfontosabb faktor a késébbi sikeres kampany
érdekében a kiilsé latogatok szerzése. Nagyon fontos ezért, hogy a kampany
megkezdésekor a vallalkozés egyéb online és offline feliileteken is megjelenjen,
kozosségi oldalakon hirdesse megat, és aktiv kovetdi bazist épitsen.

Projekt leirdsa. Fontos, hogy a vallalkozas részletesen bemutassa a projektet. A
leirasnak kelléen szakszerlinek, a latogatok szdmara konnyen érthetdnek kell lennie, és
idealis esetben tartalmazzon képeket, videdkat €s szoveget. A finanszirozok szdmara
fontos informacid, hogy a vallalkozas mely fazisban jar, mi tortént mar a multban,
milyen mérfoldkovek varnak még ré, és pontosan kik fogjak azt megvaldsitani.

Vide6 készités. Fontos, hogy a vallalkozds ne sajndlja a pénzt az igényes videdk
elkészitésére. A videoban elhangzo szdveg, sét, maga a vided is célszerlien egy
befektetd-beszéd stilusaban késziiljon.

A hivatalos kampanyiddszakban nem szabad tétleniil iilni, és varni, hogy vajon 0sszegytilik-e
a célosszeg, vagy sem. Nagyon fontos, hogy a projektgazda ilyenkor aktivan foglalkozzon a
kampényéval, igy — példaul egy Indiegogo-n futtatott kampéany esetén — ndvelje az igynevezett
,»gogo faktor” értékét, hiszen ez felelés a portalok keresd funkcigjaban vald minél eldbbi
helyezésért.

Frissitések. A kampanyiddszak sordn wjra és ujra jelenjenek meg 1j informaciok a
termékkel, a tagokkal vagy a vallalkozassal kapcsolatban. Statisztikak mutattak ki, hogy
a kampany sikerességét 2,5-szeresére noveli, ha legalabb egy frissités torténik a
futamid¢ alatt.
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e Interakci6. Minden egyes latogatot csapattagként kell kezelni, hiszen egyértelmii a
felallas: a vallalkozas sikere a finanszirozoktol fiigg. Elengedhetetlen ezért, hogy a
projektgazdak nagyon rovid idon beliil reagaljanak a latogatok feltett kérdéseire, €s
tamogatas esetén mindenképpen megkdszonjék azt.

e Kapcsolatteremtés. Mint csapattagokra, a latogatdkra épithetiink is! Mozgoésitsuk dket
példaul azaltal, hogy versenyt hirdetiink a legtobbet megosztod felhasznalok kozott. Az
Indiegogo felmérése szerint a tdmogatdk bevonasanak idealis iddszaka a 30. nap, vagy
a célosszeg 60%-nak elérése utan van.

Habar latszolag a kampany utani iddszak mar nem képezi a kdzosségi finanszirozas részét,
hiszen ekkorra mar kideriil, hogy a célosszeget sikeriilt-e Osszegyiijteni, vagy nem, a
vallalkozas jovdje szempontjabol mégis nagyon fontos, hogy a projektgazda ezt a szakaszt is
nevesitse, és a kapcsolodo feladatait — a cégalapitds kezdeti nehézségei, a biirokratikus
akadalyok, a szervezeti kihivasok stb. kozepette — ez esetben is elldssa. Ha ugyanis ezeknek
nem tesz eleget, akkor hidba valosul meg a sorozatgydartas, vagy a piacra 1épés, a vallalkozas
hirneve romlik, és leendd fogyasztdi elpartolhatnak téle.

e FEloérendelések idoben valo teljesitése.
e Potencialis fogyasztok magatartdsanak, igényeinek megismerése.
e Konverzids rata mérése, a piac folyamatos monitoringolasa.

Ahogy azt lathattuk, sok portdl miikddik a vilag szamos orszagaban, €s minden portalnak van
valasztott kozOsségi finanszirozasi formdja, vagy esetleg azok kombinacioi. Itthon is torténtek
kisérletek finanszirozasi portalok miikddtetésére (www.kezdheted.hu, www.indulj.be stb.), de
ezek tobbsége elbukott, igy ma mar nem muikodnek. A legtobb esetben a bukéas oka
gyakorlatilag az volt, hogy nem tudtak elég tdmogatast nyujto felet becsabitani az oldalukra, és
ezért sikertelen kampanyok sokasagat tudtak csak felmutatni. Ebbdl adoédoan az 0j projektek
mar nem akartak ezeken az oldalakon megjelenni, igy végiil sziikségszerien elhalt a
szolgaltatas.

Most, hogy részletesen attekintettiik a kdzdsségi finanszirozas fogalmat, tipusait, és azok
mukodési modelljeit, felmeriilhet a kérdés, hogy vajon mindezt miért a validalas témakorén
beliil targyaljuk, amikor latszolag az egész projektek finanszirozasarol szol. Tobb informéaciot
»elrejtettiink” a fejezetben, ami kulcs lehet a kérdés megvalaszolasdhoz, de talan nézziink egy
konkrét példat!

Tobb hazai projektet ismeriink, amely kozosségi finanszirozasbol probalta
megszerezni a vallalkozas elinditasahoz sziikséges toket. Ezek némelyike sikeres, mig
masok sikertelen kampanyok voltak. Nézziik meg kézelebbrol a MiniBrake és a
FeelFlux esetét. Mind a két vallalkozas az Indiegogo kozosségi finanszirozasi portalon
inditott kampanyt, a 2010-es évek kozepe tajan. A MiniBrake kisgyermekek biciklijére
szerelheto, taviranyitos fékek gyartasaval foglalkozik, és a kampany sordn 75.000
dollart terveztek osszegyiijteni (https://www.indiegogo.com/projects/minibrake-to-
make-cycling-safer-for-kids-all-over-the-world#/). A FeelFlux egy fizikabol ismert
jelenségen alapulo, szorakoztato eszkozt gyart, amely kiilonlegessége, hogy egy csobe
ejtett golyo a vartnal sokkal hosszabb ido utdan esik csak ki abbol, és ezzel szamos
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tritkkre  alkalmas. A FeelFlux  célosszege  25.000  dollar  volt
(https://www.indiegogo.com/projects/feel-flux#/).

Annak ellenére, hogy a biciklire szerelhet6 taviranyitds fék esetében a legtobben sokkal jobban
megértik annak tdrsadalmi hasznossagat, fontossagat, mégis a FeelFlux tud —nem is akarmilyen
mértékben — sikeres kampanyt magaénak. Mi lehet vajon ennek az oka? Itt nyernek értelmet
azok a korabban leirt gondolatok, hogy 1) a projektgazda feladata a megfeleld portal
kivalasztasa, a portal hatterében all6 latogatdi kor ismeretében, illetve, hogy 2) fontos a
megfeleld jutalmazasi szintek meghatarozasa, mert minden latogaté szdmara tudnunk kell
értéket kinalni. A kulcs tehat a latogatdi korben keresendd. Ha a vallalkozas termékének
tervezett fogyasztéi célcsoportja egybeesik az adott kozosségi finanszirozasi portal
latogatdival, tamogatast nyujtoival, akkor egyfeldl nagy valoszinliséggel sikeres kampanyt
bonyolithatunk le, masfeldl pedig a lefolytatott kampany sikeressége, vagy sikertelensége
egyértelmii iizenet lehet a projektgazda szamara a termék piaci josagaval, valamint az
iizleti modellel kapcsolatban. Ezen feliil, mind a kampany soran, mind azt kdvetden
folyamatosan monitoringolni kell a piacot, €s sziikség esetén valtoztatni az lizleti modellen vagy
a terméken. Mindez pedig egyértelmiien a validalas folyamatarol szol, tehat ilyen esetben a
kozosségi finanszirozasi kampany a pénzgytijtés mellett a korabbi feltételezéseink ellendrzését,
validalasat is lehetdvé teszi. A MiniBrake sikertelenségének oka tehat — tobbek kozott — abban
keresendd, hogy vajon hany kisgyermekes sziil6 talalhato a jutalomalapu kozosségi
finanszirozasi portal tdmogatast nyujté felhasznaloi kozott.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.6.1. Lépjenek fel a www.tokeportal.hu oldalra, ismerjék meg a kozdsségi finanszirozasi
portal miikddését és kinalt kampanyait, majd készitsenek elemzést arra vonatkozoan, hogy a
tanult feltételek, illetve megismert informaciok tiikrében sikeres és hosszutavi mitkddést
prognosztizalnak-e az oldalnak!

K1.6.2. Ismerjék meg a FeelFlux és a MiniBrake vallalkozasok Indiegogo-n inditott k6zosségi
finanszirozéasi kampanyait, és a feltoltott anyagok, valamint a tanult elméletek alapjan
gondoljak at, vajon melyik vallalkozas bonyolitott le sikeres kampanyt, azaz érte el legalabb a
kitlizott célérteket! Hasznos videdk az alabbi linkeken tekinthetok meg:

https://www.youtube.com/watch?v=Ht0ilwBXkJA &t=24s,
https://www.youtube.com/watch?v=PxdPuLLqzYRE,
https://www.youtube.com/watch?v=8a2QrQAOFDc,
https://www.youtube.com/watch?v=EJ4D-DAP6og,
https://www.youtube.com/watch?time continue=2&v=_Nj69iJLo-w,

a két vallalkozas kozdsségi finanszirozasi kampany oldala elérhetd az alabbi cimeken:
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https://www.indiegogo.com/projects/minibrake-to-make-cycling-safer-for-kids-all-over-the-
world#/, https://www.indiegogo.com/projects/feel-flux#/

K1.6.3. Vilasszanak ki egy hazai vagy kiilfoldi startup vallalkozast, és jarjanak utana, illetve
gondoljak at, hogy miképpen tortént a piacuk, illetve a termékiik vagy szolgaltatasuk
validalasa.

Projektkérdések, -feladatok

P1.6.1. Azonositsanak néhany fogyasztot a valasztott célszegmensbdl, és validaljak piacukat!
Fogalmazzanak meg eldzetesen olyan kérdéseket, amelyekkel a piac érvényességét tesztelhetik.
Kérdezz¢ék meg a fogyasztokat példaul arrol, hogy:

e Valdban Iléteznek-e azok a problémaik, igényeik, szlikségleteik, amelyeket
megfogalmaztak?

e A kindland6 termék/szolgaltatas valoban segit-e megoldani a problémaikat, kielégiteni
a sziikségleteiket?

e Véleménylik szerint milyen egyéb teriileten lehet haszna a terméknek, szolgaltatasnak?

P1.6.2. Fogalmazzanak meg 5 ,,miért kérdést” a termékiik, vagy szolgaltatasuk validalasara,
majd tegy¢k fel kérdéseiket a célszegmensbe tartoz6 néhany fogyasztonak! Az 5 Miért modszer
egy feltard eljaras, amely sordan tematikusan tudjuk azonositani a problémak hatterében htiz6do
okokat és azok kovetkezményeit. A technika elsddleges célja az ugynevezett ,,gyokér-ok™
megtalaldsa a sorozatosan feltett kérdésekre adott valaszok alapjan, ahol minden valasz a
kovetkezd kérdés alapjat képezi. A moddszer maga szamos tudomanyadg megannyi
problémateriiletén eredményesen alkalmazhato, ahol az eredeti kivalto ok feltarasa és kezelése
a cél.

P1.6.3. Gondoljak végig, és gyiijtsenek érveket és ellenérveket arra vonatkozdan, hogy a
kigondolt vallalkozasi otletiik, a termékiik vagy szolgaltatasuk megvalositasahoz sziikséges
forrasokat meg tudndk-e szerezni kozosségi finanszirozas segitségével! Ha igen, hatdrozzak
meg, hogy mely kozosségi finanszirozasi platformon, €s milyen fobb paraméterek mentén
(példdul kampanyidészak hossza, célosszeg, rugalmas vagy fix célosszeg stb.)
kampéanyolnénak!

1.7 A marketing mix ¢€s a validalas 6sszefliggései, kisvallalati marketing-
kommunikacié

Jelen fejezet célja, hogy dsszekdsse a piac, a termék és az iizleti modell validalasanak téemakoreét
a mar ismert marketing mix modelljével, tovabba ralatast adjon azokra a kisvallalati
marketingkommunikacios eszkozokre, amelyeket koltséghatékonyan alkalmazhatnak a kkv
szektor szereploi.
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A marketing mix fogalmarol, modelljérdl, és az altala érintett marketingkérdések tobbségérdl
mar szdmos korabbi tantargy keretében hallhattunk, és szakirodalmak sora adott lehetdséget a
veliik valo megismerkedésre. Eppen ezért jelen fejezet célja nem megismételni ezeket a
témakoroket, hanem kiegésziteni egyfel6l a marketing mix validalassal valé kapcsolatanak
kérdésével, valamint a mikro- és kisvallalkozasok 4ltal alkalmazhaté marketingkommunikacios
eszk0zok bemutatasaval.

9. abra: A marketing mix elemei (4P)

- kommunikdaciés elvek - terméktervezgs
- reklam, PR, o~ termék pozicionalas
eladasdsztonzés - formatervezés és
- reklampiac csomagolas
- arérzékenység - termékkutatas és
vizsqalat feilesztés
- értékesitési at )
tervezése - kOItségvnz_sgalatok
- logisztika és fizikai - fogyasztéi
elosztas arelfogadas
- kereskedelmi formak - armeghatarozas
- kereskedelmi partnerek _ - a.rérzékenység
kivalasztasa - vizsgdlat

Forras: sajat szerkesztés

A marketing mix modellje alapvetden a kovetkezd gondolati ivet dleli fel:

e Mit értékesitek?
e Milyen feltételek mellett értékesitek?
e Hogyan értékesitek?

Hogyan kapcsolodik mindez az eddig targyalt STP marketingfolyamathoz, illetve a validalas
témakoréhez? A Mit értékesitek? kérdésre adott valasz 1ényegében a termék vagy szolgaltatas
forméjaban ragadhat6 meg. Ilyetén a validalas soran kialakult, véglegesnek tekinthetd kinalat
egyértelmiien meghatarozza a modell egyik elemét, amelyet utdna tovabbi elemzések és
kategorizalasok (példaul fogyasztasi cikk, azon beliil kényelmi, bevésarlasi, vagy specialis
termék) alapjaul hasznalhatunk. Igy tudjuk majd feltarni példaul az adott fogyasztasi jOszag
jellemzdit és az azokbodl kovetkezd marketingvonatkozasokat, amelyeket a folyamat kés6bbi
szakaszaban tudunk majd beépiteni a tervezésbe.

A Milyen feltételek mellett értékesitek? kérdéskor, mint az értékesitési csatorna €s az arazas
teriilete mindaddig nem tisztazhato, amig a vallalkozas nem validalta piacat, igy nem kapott
biztos visszacsatolast arra vonatkozoan, hogy a tervezett célcsoport valdéban 1étezik, és a
szegmentalas sordn azonositott jellemzdik is megfelelnek a valosdgnak. Itt csatolnank vissza a
besorolas és szegmentalas kozotti, korabban leirt kiillonbségre, ugyanis a hatékony arazési és
értékesitési stratégia kialakitasahoz a besorolés soran feltart fogyasztdi jellemzdk adnak tovéabbi
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inputot (példaul a fogyasztok jovedelemi helyzete, fogyasztasi szokasai, arérzékenysége stb.).
Nem elhanyagolhato tény, hogy a kialakitand6 iizleti modellnek nyereséges miikodést kell
biztositania a vallalkozéas szamara, ami szintén befolyassal van a termék/szolgaltatas arazasanak
kérdésére.

A marketingkommunikacio, vagy a modellben szerepld nevén, a hirdetés az a teriilet, ahol az
egész eddigi marketing és értékesitési stratégiai 1épések kiteljesednek. Ot f0 teriiletét ismerjiik:
a rekldm, az értékesitésOsztonzés, a személyes eladds, a propaganda, valamint a
kozonségkapcesolatok. A mikro- €s kisvallalkozasok szaméara hatékony eszk6zok bemutatasakor
a rekldm, és az eladasdsztonzés technikajara fokuszalunk.

A reklam ,nem személyes, fizetett, befolydsold célzati kommunikacid, azonosithatd
kozzétevovel, termékekrdl, szolgéltatasokrol ¢€s eszmékrdl, amelyeket kiillonbozo
(tomeg)tajekoztatd eszkozokben tesznek kozzE” (Fazekas, Németh, Harsanyi, 1999, 30. oldal).
Akkor igazan hatékony, ha az iizenetet sikeresen eljuttatja a fogyasztohoz, és felkelti benne a
termék/szolgaltatas iranti vasarlasi hajlandosagot:

e Utal a célszegmens megoldandd problémdjara, tudatositva benne a megoldas iranti
igényét;

e Megmagyarazza, hogy miért az adott cég terméke, vagy szolgaltatasa tudja megoldani
ezt a problémat;

o Konkrét példakkal tdmasztja ald egyrészt, hogy a fogyasztd nincs egyediil ezzel a
problémajaval, masrészt, hogy a termék, vagy szolgéltatds mar sokakon segitett;

e FElmondja, hogy a megoldas milyen eldnyokkel jarhat szamara;

e Roviden ismerteti a fogyasztasi feltételeket (ar, elérhetség, egyéb feltételek).

A reklam kapcsan az emberek tobbségének a tévé- és radidhirdetések, valamint az orszag
kiemelt pontjain elhelyezett oOridsplakatok jutnak eszébe. Ezek azonban mind olyan
reklamfeliiletek, amelyek egy mikro- vagy kisvallalkozas szaméra nem jelentenek hatékony
megoldast. Egyrészt dragak, igy a sokszor fizetési problémakkal kiizdd, alultokésitett cégek
szamara elérhetetlenek, masrészt olyan embereket is feleslegesen megszolitanak, akik nem
képezik a regionalis, vagy lokalis piacon értékesitd vallalkozas célcsoportjat.

Az értékesitésosztonzd tevékenységek célja, hogy a fogyasztok gyorsabban és tobbet
vasaroljanak a vallalkozas termékébél, vagy szolgaltatisabol. Altalaban azokat a vasérlasi
szandékkal mar rendelkezd, de még hezitaldé vevoket tudjuk igy megszolitani, akik szadmara
bizonyos — anyagi vagy nem anyagi — elonyt kinalva, a valasztasuk a vallalkozés kinalatara
esik. A tobbnyire rovidtavon hatd eszkozok a személyes eladast, de magat a reklamozas
eredményességét is tamogathatjak.

Nézziik, milyen konkrét eszk6zokhoz tud folyamodni egy hazai kkv!

1.7.1 Klasszikus marketing eszk6zok kkv-k szamara

Ebben az alfejezetben olyan eszkdzoket mutatunk be, amelyek a legtobb ember szamdara
ismertek, 1évén szamos termék esetében, mint azok fogyasztoi, nap mint nap talalkozunk veliik.
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Célunk, hogy csupan tételes felsorolast adjunk azokrol a lehetdségekrol, amelyek azonosithato
modon  koltségkiméld, és egyben hatékony modszereknek bizonyulnak mikro- és
kisvallalkozasok szdmara.

Fogyasztasra 0sztonzés tajékoztatassal, informacionyujtassal:

Kirakat. Legyen igényes, figyelemfelkeltd, belépésre és fogyasztasra 6sztonzo.
Megallitotabla, molind. Legyen igényes, figyelemfelkeltd, belépésre és fogyasztasra
0sztonzo.

Szorolap. Hasznos lehet forgalmasabb helyeken osztogatni, de szamolni kell azzal, hogy
az emberek nagy része automatikusan a kovetkezd szemetesbe dobja azokat, sot,
specidlis fogyasztdi szegmens esetén sok lesz a feleslegesen szétosztott példany.
Célszeri a szegmensbe tartozd fogyasztok célzott felkeresése (példaul az
egyetemistakat c€élzo programsorozat hirdetése az egyetemi biifékben, konyvtarakban).
Katalogus. Mivel alapvetden sokba keriil egy mindségi katalogus elkészitése ¢és
kinyomtatasa, ezért célzottan meg kell valogatni, hogy ki kap beldle. Erre ad lehetdséget
a szakboltokban, vagy szakmai vasarokon kihelyezett példany, amelyet mar csak a
tényleges érdeklodéssel bird fogyasztoknak adunk. Mas a helyzet természetesen az
online elérhetd katalégusokkal, hiszen azt megéri mindenki szamara elérhetévé tenni,
példaul a vallalkozas honlapjan.

Termékbemutatd. Uzleti pontokon termékbemutatok szervezésével, kostoltatassal
lényegében a kinalat egyfajta validalasat végezhetjikk el, igy a fogyasztok sajat
tapasztalason keresztiil ismerhetik meg termékiinket, szolgaltatasunkat.

Vésarok. A specidlis szakmai vasarok (példaul eskiivokiallitas, utazasi kiallitas,
macskakiallitas stb.) tobbek kozott azt a célt szolgaljak, hogy az adott érdeklédéssel bird
fogyasztok megtalaljak a sziikségleteiket kielégitd kinalatot, valamint, hogy a kindlat
célzottan taldlkozhasson és bemutatkozhasson a véalasztott szegmens szerepldinek. Ezen
feliil a vallalkozd6 megismerheti a piac aktualis trendjeit, az 0j piaci szerepldket, a
megvaltozott fogyasztoi igényeket, tehat — bar a vasarokon vald részvétel pénzbe kertil
— mindenképpen célszerii az ezeken valé megjelenés.

Plakatok, Citylightok. Regionalis, vagy lokalis piacon miikod6 vallalkozasok szamara
hasznos lehet egy célzott feliileten vald megjelenés, am nagyobb varosokban
valosziniileg az erre forditott Gsszeg nagyobb része felesleges pénzkiadas lesz a
vallalkozas szdmara.

TV- és radiohirdetések. A helyi televizidban, radidban vagy ujsagokban hasznos lehet
egy célzott reklamiizenet elhelyezése, illetve specidlis fogyasztdi szegmens esetén a
szegmens tagjai altal latogatott feliiletekre ez szintén igaz (példdul néi magazinok,
szaklapok).

Hirlevelek.

Fogyasztasra 0sztonzés kedvezményekkel, ajandékokkal:

Ingyenes termék- vagy szolgéltatdsmintdk (példaul kozmetikai teszterek kihelyezése,
vagy az ingyenes elsd nyelvora, aerobik ora).

Koltségatvallalas (példaul 15.000 Ft feletti vasarlas esetén ingyenes hazhozszallitas).
Keresztosztonzeés (példaul termékkapcsolassal — sampon mellé ajandék hajbalzsam).
Dijak és ajandékok (példaul kédvisszakiildéssel nyereményjatékon vald részvétel).
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Arral kapcsolatos fogyasztasra 6sztonz6 eszkozok:

1.7.2

Fizetési modhoz kapcsolddd engedmények (példaul online szamlazés és fizetés esetén
a vételar egy részének elengedése).

Bonuszok ¢és kuponok (példaul torzsvasarloi kartyaval bevalthatd pontok gytijtése, vagy
10—-15%-o0s vasarlasi kedvezmények).

Engedmények (példaul 1-et fizet, 2-t vihet akcidk, vagy nagyobb kiszerelés ugyanazon
az aron).

Termékgarancia visszatéritéssel (példaul elégedetlen fogyasztd visszakapja a vasarlas
értékét).

Ko6z0sségi média marketing

Napjainkban elengedhetetlen egy vallalkozas szamara a digitlis térben valo megjelenés. Ez
sok szempontbol nem mond ujat, féleg, ha arra gondolunk, hogy a legtobb vallalkozas az elsdk
kozott készittet maganak honlapot. Mara azonban a honlapot kiegészitette, vagy sok esetben
helyettesitette a kozosségi médidban vald szereplés, amelyre a leggyakoribb feliiletként a
Facebookot vagy az Instagramot valasztjak a felhasznalok. Annak ellenére, hogy a honlappal
szemben a kozdsségi média feliiletét nem tudjuk személyre, pontosabban vallalkozésra szabni,
a szamos elénye miatt egyre elterjedtebb megjelenési forma. Nézziik ezeket az elonyoket!

Egy Facebook vagy Instagram profil elkészitése teljesen ingyen van a vallalkozas
szamara, mig a honlap — Osszetettségétdl fliggéen — akar tobb tiz, vagy szazezres, sot,
millids tételt is jelenthet.

Latogat6i adatbazisunkat konnyedén feltdlthetjilk az oldalunk kedvel6ibdl vagy
kovetdibol, igy iranyukba az iizendfalon, vagy privat lizeneteken keresztiil aktiv
kommunikéciot folytathatunk.

A kozosségi média lehetdséget teremt arra, hogy potencidlis fogyasztoinkkal mi
magunk 1épjiink kapcsolatba, igy nem kell a keresdoptimalizalassal veszddni, vagy
passzivan varni az oldalunkra latogato, €s ott regisztrald felhasznalokra.

Felhasznaloi szempontbdl kedvezdbb fogadtatasban részesiilnek az egy kattintassal
elutasithatd megkeresések, mint a kotelezod regisztracioval, €s az azt kovetd, véget nem
¢érd hirlevelekkel jaré weboldalak.

Lehetdségiink van mozgositani fogyasztoinkat azaltal, hogy allanddan jelen vagyunk a
kozosségi életiikben, és cselekvésre késztetjik Oket. Igy példaul egyfajta online
szobeszéd eszkozével élhetiink, amikor megosztasra, lajkoldsra 0sztonziink. Nézzlink
erre néhany példat!
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10. abra: Példak Facebook marketingre (Daalarna — Benes Anita oldala) —
tajékoztat, cselekvésre 6sztonoz, vagy bemutatja magat a fogyasztot

Daalarna - Benes Anita e Daalarna - Benes Anita
Majus 15, 1413 - &

Aprilis 22 - &

Van koztetek clyan menyasszony, aki a tegnapi kormanybejelentés hatdsara
mégis megtartja eredeti iddpontban az eskiovdjét? = Ha mar csak a ruha
hianyzik, keressetek minket telefonon vagy e-mailben, a legtobb ruhank
rovid hatariddvel is elkészithetd!

Melyik a kedvencetek? Csak egy szamot kériink! &2

| 2 y

Daalarna - Benes Anita
Aprilis 29, 14:02 6

Gydnyari yasszonyunk Ddri eskivgjérdl a Secret Stories-on olvashatiok
bvebben!  hitps://secretstories hu/... /jpudemrozsaszin-pampafu-pajta-
os_f

Fotok: Peter Simon Photography

Forras: https://www.facebook.com/Daalarna/

Fontos hangsulyozni, hogy a ko6zosségi médidban valé megjelenés idealis esetben csak
kiegészitdje egy céges honlapnak, hiszen szamos fontos informécid, igy példaul a termékek,
szolgaltatasok pontos leirdsat, bemutatasat nem teszi lehetove.
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1.7.3 Markazas

Markaépitésr6l nem csupan abban a kontextusban fontos beszélni, hogy a fogyasztok
megismerjék a vallalkozast, vagy annak termékét, szolgaltatasat. Ezen kiviil ugyanis
azonosithatd tovabbi két olyan funkcidja, amely a mikro- és kisvallalkozasok szamara a vart
piaci sikereket garantalhatja.

Az egyik ilyen lehetdség, amikor egy jol kivalasztott markanévvel el tudjuk érni, hogy a
fogyasztoink a valdsagosndl magasabb mindséget tarsitsanak a termékhez vagy a
szolgaltatashoz. Magyarorszagi példa erre a Budmil vagy a Saxoo London, amelyek idegen

vasarlokban.

A masik lehetdség, amely azonban magas szintli, szakszerli marketingkommunikéaciot
feltételez, amikor a fogyasztok az adott markanevet a termékkel kezdik azonositani, s6t, nem
csupén a vallalkozas, de akar a versenytarsak termékeit is igy nevezik. Altalaban akkor konnyii
egy ilyen stratégiai l1épést sikeresen megvaldsitani, amikor a vallalkozéds termékével vagy
szolgéltatasaval els6ként Iépett a piacra (példaul Nutella — mogyorokrém; Jeep /dzsip/ —
terepjaro; Fornetti — street food mini pogécsa; Xerox — fénymasolo).

1.7.4 Gerillamarketing

Eredetileg azokat a reklamokat tekintettiik gerillarekldmoknak, amelyek soran a reklam alanya
nem volt tisztaban azzal, hogy éppen egy hirdetés ,,aldozata”, tehat a reklam marketingiizenete
még spontdn ment at a fogyasztonak. Az utobbi években azonban megvaltozott a szakma
felfogasa, ¢s minden olyan marketingstratégiat, vagy technikat ebbe a kategoriaba sorol, amely
a hagyomanyostdl valamilyen szempontbol eltér. Az ilyen tipust reklamok megjelenésére az
adott okot, hogy a fogyasztok ingerszintje megvaltozott, igy sokkal nagyobb ingerkiiszobot
elérd eszkozokre volt sziikség. Ezek az eszkozok jellemzden viccesek, koltséghatékonyak,
kreativok, figyelemfelkeltok, meghdkkentdk, élménymegosztasra késztetnek, és tipikusan az
alabbi formékban jelennek meg a mindennapokban:

e Szobeszéd. Lényege, hogy a vallalkozo sajat célja elérése érdekében, akar tudatosan
manipuldlva hasznélja fel fogyasztoit, igy széles korben ismertté teheti termékét,
szolgaltatasat a potencialis fogyasztdoi korében. A tudatos manipulacio akar al-
fogyasztok kozotti, eltervezett és elore megirt forgatokdnyv szerint lezajlo szobeszéd
formajaban is megjelenhet. Képzeljiik el, ahogy a vildg valamely forgalmas
turistalatvanyossaganal egy par megkér minket arra, hogy készitsiink roluk egy képet,
mikozben a keziinkbe ad egy fényképezdgépet, amir6l 5 mondatban rogton el is
magyarazza, hogy milyen egyszerlien miikddik. SOt, par kattintds utdn, a termék
kiprobalasat kovetéen mi magunk is tanti lehetiink a végeredménynek. Ki gondolna,
hogy ez akar a Sony, a Nikon, az Olympus vagy a Canon tervezett szobeszéd kampanya
is lehetne?

e Ambient. Olyan, otletes kornyezetbe illesztett megjelenések Osszefoglaldo neve,
amelyek célja, hogy a megfeleléen kivalasztott médiafeliilet és a kreativ tartalom
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megsokszorozza a figyelemfelkeltd, valamint az iizenetkdzvetité hatast. Ilyenek
lehetnek példaul a bicilight, a pixman, vagy a quadlight.

11. abra: Bicilightokkal hirdették a pécsi Leonardo-kiallitast 2014-ben

Forras: www.kreativ.hu, https://www.pecsma.hu/pecs-aktual/biciklivel-nepszerusitik-a-pecsi-
leonardo-kiallitast/

12. abra: Pixman kampanyok az Ambient Media Group szervezésében

Auf der
Suche...

Forras: https://ambientmediagroup.hu

e Virusmarketing. A vallalkozas a termék, a markanév, vagy a cég népszerlsitése
érdekében feltdlt egy videoOt az internetre, és varja, hogy egyre nagyobb nézettséget
érjen el a felhasznalok korében. Ezek a videok altaldban viccesek, megkapdk, igy
konnyen ,,beakadnak™ az Interneten. Ilyen példaul a Fight for Kisses a Wilkinsontol
(https://www.youtube.com/watch?v=Kk2xPIsdF4c), vagy a The Ballerina stunt a Volvo
Trucks-t6l (https://www.youtube.com/watch?v=1zXwOoeGzys).

e Astroturfing. Az astroturfing olyan marketing- és PR-projekt, amely hasonlit egy
alulrol szervezddo civil kezdeményezésre, am a valosagban feliilrdl hozzék azt 1étre.
Ilyen volt példaul Lackfi Janos kortars ir6, koltd 2014-es kampanya, amely a Kozérdekii
kozlemény, avagy a BKV-haji lany cimi irdsdnak népszeriisitését célozta meg. A
kampany sordn egy fiatal fiu heteken keresztiil keresett egy lanyt, akit a 7-es buszon
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latott, és akibe azonnal beleszeretett. Néhany hét elteltével f¢l Budapest a lanyt kereste,
akinek felkutatasara meég Facebook profilt is létrehoztak
(https://www.facebook.com/bkvhajulany). A kampany végén deriilt ki, hogy az egész
Lackfi Janoshoz, és 0j novellajahoz kotédik.

13. abra: A BKV-haju lany astroturfing kampanya 2014-ben

Forras: https://www.facebook.com/bkvhajulany

KERDESEK, FELADATOK

Kitekint6 kérdések, feladatok

K1.7.1. Jarjanak utana, hogy milyen szempontbol kiilonboznek egymastol a fogyasztasi javak
egyes tipusai! Gyiijtsék 0ssze, hogy milyen hatassal vannak ezek a kiilonbségek a vallalkozas
marketingjére (arazasi stratégiara, az értékesitési csatorna megvalasztasara, valamint a hirdetési
modokra)!

K1.7.2. Valasszanak ki egy ismert hazai vallalkozast, illetve terméket/szolgaltatast, és tarjak
fel, hogy milyen marketingkommunikaciés eszk6zok segitségével probaljak a terméket vagy
szolgéltatast megismertetni a megcélzott fogyasztdi csoporttal, illetve vasarlasra késztetni a
csoport tagjait!

K1.7.3. Valasszanak ki két fogyasztasi cikket — egy kényelmi terméket és egy specialis
terméket —, tarjak fel, hogy milyen marketingkommunikacios eszkozok segitségével hirdetik
egyiket, illetve masikat a fogyasztok szamara, majd hasonlitsak Ossze a hasznalt eszk6zok
korét! Milyen hasonlosagokat €s eltéréseket azonositottak, €s vajon mi lehet ennek hatterében?

Projektkérdések, -feladatok
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P1.7.1. Tervezzék meg piacra 1épésiik marketingkommunikaciéos kampanyat! Milyen tipusu
marketingkommunikécios eszkozoket alkalmaznanak, és az egyes tipusok mentén konkrétan
melyeket, és milyen idétdvon vennék igénybe (példaul Gjsaghirdetés — Nok Lapja)?

Hol tartunk?

Megalakitas Ervényesség ellendrzése Novekedés

Kuldetés > Jovikép > Stratégia Lean start-up Skalazas
Mar piacképes Ervényesits, majd

termek ! kozelits vagy
valtoztass!

A tarsalapitok csapatot alkotnak.
Mit, kinek, miért és hogyan?

Szilarditsd meg
az eredményt!

A viziot
megvalosité csapat

[Koncepcisalkotas] [Elkstelezbass|

Termék / tzleti modell
piaci illeszkedése

Megoldast talalni
a problémara

| Otletelés |

Villalkoz6i ambici6 ¢s
potencidlis skdldzhat6é
termék vagy szolgdltatds,
elegendden nagy célpiac.
Kezdeti 6tlet az érték-
teremtésre. Egy személy
vagy kis csapat, nincs
clkotelez6dés, €s a sziik-
séges készségek jellem-
z6en még nincsenek meg.

A kiildetés és a jovokép
meghatérozisa, kezdeti
stratégia, amelyik tartal-
mazza a kovetkezé né-
hény évben elérendd
mérfoldkoveket. Egymdst
kiegészit6 készségekkel

rendelkez6 tdrsalapitok,

megtervezett tulajdonosi
szerkezettel. Szakérték
csatlakozdsa.

Elkdtelezett, kiegyen-
siilyozott készségekkel
rendelkez6, a jov6képben
egyetértd alapitok, akik
a szakéntGkkel egyiitt 1étre
tudjak hozni a kezdeti ter-

Az érvényes megoldasra
vonatkoz6 feltételezések

tesztelése, és kozelitése.

Fogyasztok, felhaszna-

16k szdmdnak novelése,

bevételek szerzése.

méket vagy szolgél
Megegyezés a tulajdoni
aranyokrdl és az indulds-
hoz sziikséges er6for-
risok biztositdsarol.

Kulcs teljesil
16k meghatdrozdsa.
Sziikség esetén tovabbi

erSforrdsok (szakértelem,

téke) bevondsa.

énymuta-

Kules teljesitménymuta-
tokkal mérhetd néveke-
dés a vevik, felhasznalék
szamdban, a bevételekben,
s piaci részesedésben.
Van fenntarthatd tizleti
modellje. Tékebevonds
képessége. munkaerd
felvétele.

Jelentés ndvekedést ért
el, ami folytatédhat.
Konnyen tud tovdbbi
t6két és munkaerdt be-
vonni, Az alapitok és
a korai befektetSk meg-
kezdhetik a kiszdlldst.
Mir csak Kulturdlisan
mingstil start-upnak,
rutin szerién miksds
céggd fejlodort.

Cégalapitds.

A vallalkozasi, illetve projektfejlesztési folyamat végso szakaszaban elérkeziink a korai
novekedeés, majd az érettség fazisahoz, amely sordn elsésorban finanszirozasi, illetve
menedzsmentkérdéseket vesziink szamba. A soron kovetkezo 1.8 és 1.9 fejezetek ezekbe a
téemakba adnak betekintést, mig az 2. fofejezet a novekedés és érettség fazisanak menedzsment
szempontu, komplex, és egyben részletekbe mend targyalasara hivatott.

1.8 Validalt tanulas — lean startup. Vallalkozasmenedzsment, mint tanuldsi folyamat

A fejezetben megismerjiik a validalt tanulas és a lean startup fogalmat. Megvizsgaljuk, milyen
szerepiik van a sikeres fejlesztések megvalositasaban, hogyan csokkentheto segitségiikkel az
egyes fejlodesi szakaszok idoigénye és koltsége. Foglalkozunk a hatékonysdagra torekvo
modszerek kockazataival is.

Bar a lean startup modszertant és a validalt tanulast leggyakrabban a startup vallalkozdsokra
szokas alkalmazni, a két egymast atfedd megkdzelités valamilyen mértékben minden
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véllalkozasra alkalmazhato. Erdemes azonban megnézni, miben kiilonboznek egymastol a
startup €s a hagyomanyos vallalkozasok.

A mai értelemben hasznalt startup fogalomra az els¢ meghatarozast Steve Blank adta. Eszerint
a startup egy olyan ideiglenes szervezet, amely skaldzhato €s ismételhetd iizleti modellt keres.
(Blank, 2006)

Erdemes megjegyezni, hogy az angol nyelvii szakirodalomban a startup
kifejezésnek van egy olyan jelentése, amely altalaban, minden korlatozas nélkiil
vonatkozik  indulo  vallalkozasokra, ezert mindig  figyelni kell a
szovegosszefiiggésre, ha ezt a szot olvassuk.

Erik Reis, a lean startup mddszer kidolgozodja szerint a startup ,,olyan vallalkozas, amely célja
egy Uj termék vagy szolgaltatas 1étrehozasa nagyon bizonytalan koriilmények kozott,” tovabba
az is jellemzd ra, hogy keresi az lizleti modelljét. (Ries, 2011)

Nézzilk meg, melyek azok a jellemzdk, amelyek fenndllasa esetén egy projektet vagy
vallalkozast startupnak tekintiink!

o A fejlesztés alatt allo termék, szolgaltatas, eljaras Gjdonsagtartalma magas.

e A kifejlesztendd termék, szolgaltatds ndvekedési potencialja nagy. Ez a jellemz6 nem
kovetkezik automatikusan az el6z6bol, mert nem minden ujdonsagra igaz, hogy jol
eladhato6.

e Korai ¢letszakaszban van, vagyis értékajanlatanak és/vagy iizleti modelljének vannak
olyan elemei, amelyek nem véglegesek.

e A terméknek vagy szolgaltatasnak jo esélye van a domindns pozicid megszerzésére a
potencialis piacon.

o A siker esélye kisebb, a bukési kock4dzat magasabb, mint a hagyomanyos vallalkozasok
esetében.

Miutdn megismertiik ezt a viszonylag jkeletii definiciot, érdemes felidézni, hogy az innovacid
fogalmanak joval régebbi meghatdrozasaban Joseph Schumpeter is dontonek tekintette azt a
kérdést, hogy az 0j termék szolgaltatas vagy eljaras tud-e jovedelmet termelni a megvaldsitoi
szadmara.

A validalt tanulés és a lean startup fogalma a 2010-es években terjedt el a startup vallalkozasok
jelentéségének felismerése nyoman, azonban gondolati tartalmuk nem elézmény nélkiili.
Valojdban az altaluk tiikrozott szemléletmdd minden véllalkozas szaméra hasznos lehet,
kiilonosen akkor, amikor fejlesztési tevékenységet folytat.

Egy véllalkozas 1étrehozasa ¢és miikddtetése egy fejlesztési folyamatnak tekinthetd, amelynek
soran dontéseket kell hozni. Az, hogy a dontések a vallalkozas sikerét szolgaljak-e részben azon
mulik, hogy jol ismerik és értelmezik-e a vallalkozok a kornyezetiik visszajelzéseit. Mas
szavakkal a vallalkozas fejlesztése tanulasi folyamat. Mint korabban lattuk, a fejlesztési projekt
vagy vallalkozas akkor lehet sikeres, ha végig tud menni a fejlodési szakaszokon, és meg tudja
oldani az Ut soran felmeriild vezetési problémékat. Ez fokozottan igaz a startupokra, mert
menedzsmentkapacitdsuk korlatozott, mikézben — mint a definiciojukban is szerepel —
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rendkiviil bizonytalan koriilmények kozott kell tevékenykedniiik. Ezekbdl a feltételekbdl az
kovetkezik, hogy a startupoknak a lehetd leghatékonyabban kell tanulniuk. A lean startup

fogalmat Eric Ries vezette be, és az 6 nyoman tekintjlik at ennek a vezetési szemléletnek a
Iényeggét.

A lean menedzsment alapgondolata 1947-ben sziiletett meg, amikor Taiichi
Ohno a Toyota egyik vezeté mérndke arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
termelés anyagaramlasdaban is érdemes lenne alkalmazni a kereskedelemeben
mar akkor is létezo gyakorlatot, miszerint, ha elvesziink a polcrol egy adott arut,
akkor azt azonnal potolni kell. Ha ezt a gyakorlatot kovetjiik, akkor uigy marad
folyamatos a termelés, hogy kozben kisebb készletszinttel miikodik a vallalat. A
feldolgozoiparban a Toyota klasszikus példajat egyre tobb vallalat kezdte
kovetni, a Ford adltal kifejlesztett tomegtermelés utin a mdsodik nagy
menedzsmentforradalmat megvalositva. Joval a széles korben alkalmazott
szamitogépek kora elott a Toyota kifejlesztette azt az informatikai rendszert,
amelyben fizikai kartyakkal — az ugynevezett kanban rendszerrel — kovették a
keszletszint  alakulasat, és a beszallitokkal ,,just-in-time”  szallitasi
megallapodasokat kotottek, vagyis az alkatrészek csak kevéssel a felhasznalds
elott érkezhettek meg az osszeszereldiizembe.

14. abra: Toyopet SA, 1947. Ilyen autékat gyartottak el6szor lean szemléletii iizemekben.

A lean menedzsment alkalmazadsa uj probléemdkat is felvetett, mert az alacsony
keszletszint sériilékennyé tette a termelési folyamatot, hiszen az alkatrészhiany
leallithatta, vagy lassithatta a termelési folyamatot, ami veszteséget okozhatott.
Egyrészt létezik egy optimalis készletszint, amit érdemes fenntartani még akkor
is, ha ez koltségekkel jar. Masrészt a termelési folyamat egészét jol meg kell
szervezni, beleértve a vallalaton kiviili szereplok, beszallitok, szolgaltatok
tevékenyséeget is, hogy a folyamatban a leheto legkisebb legyen a fennakadas.
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Az elmult évtizedeben a lean menedzsment szemlélet az élet minden teriiletére
kiterjedt, a termelésen kiviil a logisztikaban, a kereskedelemben, a
szolgaltatasok teriiletén, sot a szocidlis ellatasban és a kozigazgatasban is
talalkozunk vele. A lean szemlélet hatalmas hatékonysagjavuldst eredményezett
a gazdasagi, tarsadalmi folyamatokban, és tobbek kozott a gazdasagi valsagok
hatasainak enyhitésében is segit. A lean menedzsment szemlélet lényegét tehat
ugy fogalmazhatiuk meg, hogy alacsony készletszinttel, kevés tartalékkal
gazdalkodni, a kockdzatok ésszerti szinten tartasaval.

Eric Ries a lean menedzsment szemléletet alkalmazta
a startup vallalkozasok dontési problémaira. (Ries,
2011) és (Ries, 2013) Az 6 felfogasa szerint most nem
egy terméket, hanem egy értéktermeld vallalkozast
hozunk létre, mikdzben a lean szemléletet
alkalmazzuk. Vagyis a menedzsmentfolyamat nem
termék-eldallitasra, hanem a validalt tanulésra irdnyul.
Nem termékeket allitunk eld, hanem értéktermelésre
képes vallalatot hozunk 1étre.

Eric Ries. Epits, mérj, tanulj!

A folyamat kdzponti fogalma a validalt tanulds, amit legrovidebben az ,,€pits, mérj, tanulj!”
jelszoval foglalhatunk Ossze. A tanuldsi folyamat azért kapta a ,,validalt”, mas szoval
visszaigazolasra épitd, vagy érvényesitd jelzot, mert kisérletezésre, a tanulsagok feldolgozasara
épit. A vallalkozas felépitése soran a kiindulo feltételezések fontosak, de a folyamatba épitett
tapasztalati tanulds adja a valoban hasznos visszajelzést. Nem érdemes olyan részleteket
kidolgozni, amelyeket a gyakorlati proba nem igazol vissza. Sem az értékajanlat, sem az iizleti
modell valoban miikodéképes valtozatat nem lehet minden részletében elére megtervezni.
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15. abra: Visszacsatolas-hurok

p—
EPITS! MERJ!

kisérletek ~ VISSZA-  mérések

CSATOLAS
\ HUROK l

TANULJ!

kiszallas/kitartas
Forras: sajat szerkesztés

Akkor lesz a leggyorsabb és leghatékonyabb a véllalkozas felépitése, ha az eredeti elképzelések
mihamarabb egy mar piacképes termékben dltenek testet, amelyet a fogyasztok kiprobalhatnak,
¢s igy visszajelzéseket kaphatunk rola. A mar piacképes termék (a tovabbiakban magyar
nyelvben is elterjedt az angol eredeti MVP — minimum viable product roviditéssel is
hivatkozunk rd) lényege, hogy megélhetové teszi a fogyasztoi élményt. Az MVP alkalmazasa
tobb vonatkozasban eltér attdl a hagyomanyos fejlesztési megkozelitéstol, amely a prototipus
kialakitdsara koncentralt, majd annak belsé elfogaddsa utan sorozatban gyartott termékkel
1épett piacra. Az MVP kifejlesztése soran olyan terméket hozunk 1étre, amelyet a fogyasztok ki
tudnak probalni, lehetdleg tigy, hogy mar meg is vasarol(hat)ja, mert ebben az esetben az {izleti
modellt is tesztelhetjiik. Ugyanakkor mindezt annak tudatdban tessziik, hogy szinte biztosan
mar révid idén beliil modositani fogunk a terméken a visszajelzések értékelése utan. Az MVP
a validalas kozvetlen eszkoze. A fogyasztonak nem kell feltételezésekre hagyatkoznia arrol,
milyen lehet a terméket vagy szolgaltatast hasznalni, mert ki tudja probalni, igy csokken annak
kockazata, hogy amennyiben az értékajanlatra vonatkozé hipotézisiinket modositani kell, akkor
annak koltségei nagyon magasak lesznek. Az MVP alkalmazasa nem azt jelenti, hogy a
prototipust nem érdemes elkésziteni, hiszen annak nagyon is fontos szerepe lehet a fejlesztési
folyamatban. Arr6l van sz6, hogy a piacra 1épés a lehetd legkordbban torténjen egy mar
¢letképes termék kifejlesztésével.
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1. tablazat A mar piacképes termék (MVP) és a prototipus 6sszehasonlitiasa

Bizonyitani az elképzelés Megélhetdvé tenni a fogyasztoi, felhasznalodi
megvaldsithatosagat. élményt. Hatékony, érvényes tanulés eszkoze.

Bevezetni a piacra, a fogyasztok felhasznalok

Bels6 korben mutatjak be. .y
szamara

Félreteszik, nem kertil ki a piacra. A vevok hasznalni kezdik.

Kiegészitd eszkozoket hasznalhat.

Nem kel teljesen miikodéképesnek Hasznalhato, teljes funkcionalitast termék,

amelyr6l érdemi visszajelzés kaphato.

lennie.
Bemutatja, hogy milyen lesz. Megtapasztalhatova teszi.
Nem eladasra késziil. Korai adaptalok vasaroljak.

Forras: sajat szerkesztés

Az MVP alkalmazasanak tovabbi eldnye, hogy a befektetok sokkal konkrétabb eredményeket
latnak a piacra 1épés idején, ami a fejlesztok poziciojat erdsitheti.

A tanulési folyamat soran nem csak az értékajanlatra vonatkozo elképzeléseket, feltételezéseket
kell prébanak alavetni, hanem az iizleti modellt is. Ha folyamat csak odaig jut el, hogy létezik
olyan termék, amelyik érdekli a fogyasztokat, de nem taldljuk meg hozza az iizleti modellt,
természetesen nem fog mitkddni a vallalkozas.

Az érvényesitést, validaciot mas széval rovid ciklusu, hatékony tanulasi folyamatként is
jellemezhetjiik, ami arra irdanyul, hogy a valtoztatdsokhoz sziikséges visszajelzéseket minél
hamarabb megszerezziik, és ezaltal minimalizaljuk a késébb feleslegesnek bizonyuld
fejlesztéseket.

A visszajelzésre €piild, validalt tanulds mar a koncepcidalkotds szintjén megjelenhet, amikor
még nem az MVP-t haszndljuk az elképzelések kiprobaldsara, hanem szakemberektdl kapunk
véleményt. A Neticle nevli kozosségi média elemzésével foglalkozod vallalkozas példaul
eredetileg B2C iizleti modellben gondolkodott, de mar a koncepcidalkotds szakaszaban
megfogadta azt a tanacsot, hogy a vallalati tigyfelekre koncentraljon és igy indult el sikeres
fejlédés utjan.

A lean startup szemlélet — hasonloan az eredeti lean menedzsmenthez kockazatokkal jar. Nem
elég ,.karcsusitani” a vezetési dontéseket, fontos figyelni arra is, hogy nem maradhat ki egyetlen
fontos szempont sem. A vallalkozas sikeréhez sziikséges tényezoket meg kell fontolni, és az
ezekre iranyuld elképzelések mikodoképességet ki kell probalni, de csak az adott szakaszban
az indokolt részletességgel. Sajnos elég gyakori vezetési hiba a startupoknal, hogy tévesen
értelmezik azt az elvet, hogy a lényegre kell koncentrdlni, és elhanyagolnak olyan
szempontokat, amelyek kezelése nélkiil a vallalkozds nem tud miikédni, mikdzben
indokolatlanul nagy energiat forditanak olyan tényezdkre, amelyeket még tesztelni kellene.
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Erre példa a korabban mar targyalt Sybrillo GoPro kameradllvany és stabilizator
esete. A vallalkozas vezetoje még az MVP elkészitése elott ugy dontott, hogy megkezdi
egy préemiumkategorids markanév felépitéset, anélkiil, hogy a termékrol kapott volna
érdemi fogyasztoi visszajelzést. Sokkal fontosabb lett volna kiprobalni, hogy a
fogyasztok mit gondolnak a kiegészitoként kinalt termékrol, mit varnak tole és ennek
megfeleloen donteni a pozicionaldsrol.

A vallalkozas fejlesztését leggyakrabban egy folyamatos — bar nehézségekkel tarkitott —
elérehaladasként szeretjiik felfogni. Az optimizmus és a bizakodas fontos, de vannak olyan
esetek, amikor kideriil, nem érhetjiik el a kittizott célt. A tanulési folyamat soran juthatunk arra
a kovetkeztetésre is, hogy nem elég j6 az értékajanlat, és/vagy nem taldlunk mitkoddképes iizleti
modellt, esetleg a potencialis versenytarsak gyorsabbak voltak, olyan helyettesitd termék jelent
meg, amelyik okafogyotta teszi a mi fejlesztésiinket. Eljohet az a pillanat, amikor az tiinik a
legjobb dontésnek, ha abbahagyjuk a projektet. Természetesen nagyon nehéz megvalni a
reményektdl, tudomdasul venni, hogy az 1d6-, energia- és pénzraforditdsok kozvetleniil nem
hasznosulnak, de ez még mindig jobb, mint tovabb folytatni egy reménytelen iigyet. Ilyenkor
gondolhatunk egyrészt arra, hogy az indul6 vallalkozéasok jelentds része nem marad tartdsan a
piacon, tehat nem egyedi eset, hogy nem jartunk sikerrel. Még fontosabb, hogy ha szivvel-
lélekkel dolgoztunk a vallalkozas sikerén, akkor egész biztosan szereztink olyan
tapasztalatokat, amelyeket késdbb hasznositani tudunk.

A tanulasi folyamat hatékonysagat ndvelheti, ha figyelembe vesszikk azt a kézmondast,
miszerint ,,mas karan tanul az okos”. Nem kell minden kudarcot személyesen &télni ahhoz, hogy
elkeriiljiink téves dontéseket. Ezért érdemes minél tobb esetet tanulmanyozni, beleértve a
kevésbé sikeres vallalkozasok torténetét is.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.8.1. Irjanak két példat arra, hogy egy vallalkozas az értékajanlat és/vagy az iizleti modell
kialakitdsa soran a piaci visszajelzések alapjan modositotta eredeti elképzelését! Adjanak rovid
indoklast!

K1.8.2. Probaljanak példat keresni arra, hogy egy vallalkozas nem, vagy nem jol reagélt a piaci
visszajelzésre! Adjanak rovid indoklast!

Projektkérdések, -feladatok

P1.8.1. A sajat projektje mely szakaszaiban lesz lehetdség visszajelzésre épiild tanuldsra?
Probalja elképzelni a lehetséges kimeneteket! Van-e b-terv? Lehet-e modositani az
értékajanlaton és/vagy az lizleti modellen, ha a visszajelzések ezt indokoltta teszik?
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1.9 A vallalkozas korai szakaszanak finanszirozasa

Ebben a fejezetben azokat a specialis probléemdkat ismerjiik meg, amelyek egy vallalkozas vagy
fejlesztési projekt korai szakaszanak finanszirozasaval kapcsolatosak. Megismerkediink a
projekttulajdonosok és a kiilso befektetok szempontjaival is.

A korai szakaszban a fejlesztési projekt nettd pénzarama negativ. Ha a vallalkozds mar
felépitette a tevékenységét, elég nyereséget termel, és igy indit belso fejlesztési projektet, akkor
a teljes vallalati eredmény altaldban mar nem lesz negativ, mert a fejlesztés iddleges vesztesége
kisebb, mint a tobbi tevékenység profitja. Gyakori eset azonban, hogy a vallalkozés egyetlen
fejlesztési projektbdl all, példaul, amikor egy induld vallalkozasrol van sz, a startup cégek
jellemzden ilyenek. Ilyenkor a vaéllalkozds nettd6 pénzdrama a kezdeti iddszakban
sziikségképpen negativ.

Oriasi kiilonbségek lehetnek abban, hogy mennyi ideig tart a negativ eredmény periodusa, és
milyen mélyre siillyed a gorbe. Lehet olyan szoftverfejlesztési projekt, amely néhany honapig
tart, és a sajat munkaraforditds mellett par szazezer forintb6l megvalosithato, és lehet olyan
halozatépitést megvalosito startup, amelynek kumulalt netté pénzarama hosszu évekig nem éri
el a pozitiv tartomanyt €s tobb szaz millio dollar befektetést igényel.

Mire egy vallalkozds vagy projekt a novekedés szakaszaba 1ép, szamviteli értelemben
veszteséget halmozott fel, pénzt koltott a fejlesztési eredmények létrehozésara, a piacok
felderitésére, a novekedés feltételeinek megteremtésére. Amikor a cég nettd pénzarama
pozitivba fordul, elészor a korabbi raforditasok fedezetét kell (természetesen utolag)
megkeresni, €s csak ez utan tekinthetjik tgy, hogy a vallalkozds megkezdte a
jovedelemtermelést. Ezen az sem valtoztat, ha a korai szakasz finanszirozasdhoz sikeriil kiilsé
forrasokat bevonni, hiszen valamilyen formaban annak a fedezetét is meg kell keresni. A
novekedés jellemzésére a kumulélt nettd pénzaram mutatdja a legalkalmasabb, mert ez a cég
koréabbi tevékenységének teljes eredményét tartalmazza.

Bar az nemzetkozi irodalomban kumuldlt a nettdé pénzaramot abrazold grafikonok tobbsége
csak a sikeres vallalkozas vagy projekt folyamatait mutatja, itt is megemlitjiik, hogy az esetek
egy részében a nettd pénzaram soha nem éri el a pozitiv tartomanyt, ami egyben azt is jelenti,
hogy az alapitok és kiils6 finanszirozok veszteséget szenvednek el.

Az indul6 vallalkozasok lehetséges forgatokonyv tipusait a 16. dbra segitségével gondoljuk
végig, amelyen a nettd pénzaram, vagyis a kiadasok és a bevételek egyenlegét lathatjuk az
elkoltott pénz fliggvényében. Minden vallalkozasra és projektre érvényes, hogy a mukodés
kezdeti szakaszaban a kumulalt nettd6 pénzarama negativ, a kiilonbséget az teszi, hogy a gorbe
elindul-e felfelé, és ha igen, eljut-e a pozitiv tartomanyba.

A startup vallalkozasok jelentds része nem képes érdemi bevételeket termelni. Megvalositjak
ugyan a tervezett fejlesztést, vagy annak egy részét, de a piac nem igényli az eredményt, a
validacio sikertelen. A 16. dbran a kudarccal jeldlt folyamat mutatja azt az esetet, amikor a cég
a miikodése sordn soha nem tud a kiadasait meghalad6 bevételt produkalni, igy természetesen
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nettd pénzarama végiil negativ marad. A vallalkozas az esetek tobbségében értéktelen lesz, és
a befektetett toke is elvész.

A mérsékelt siker forgatokonyve olyan eseteket illusztral, amikor a projekt kumulalt netto
pénzarama eljut a pozitiv tartomanyba, de ott viszonylag hamar belelitkozik a piaci korlatokba.
A vallalkozas képes jovedelmet termelni, de a befektetett toke altalaban nem adhato el nagy
hozammal.

A fejlesztési siker azt jelenti, hogy a vallalkozas kumulalt nettd pénzarama nagy pozitiv értéket
ér el, és ebben az esetben komoly esély van arra, hogy a befektetett tokét tobbszords aron lehet
értékesiteni.

16. abra: Egy indulé vallalkozas vagy fejlesztési projekt netté pénzarama
— harom lehetséges forgatokonyv

—Siker

0.8

—Mérsékelt siker

—Kudarc

04

0.2

15 20 25

Kumulalt netté pénzaram

Elkoltott pénz

-0.6

Forras: sajat szerkesztés

Mind a mérsékelt siker, mind siker esetén a kumulalt nettd6 pénzadram gorbéje egy bizonyos
ponton tul csokkenésbe valt. Ennek az az oka, hogy minden projekt esetében 1étezik az elkoltott
forrasok optimalis mértéke, ez az az 6sszeg, amely folott a projekt hatarhozama negativ. Mas
szoval a piaci korlatok miatt egyetlen projektbe sem érdemes korlatlanul nagy Osszeget
befektetni.

A szellemi tulajdon értéke és a készpénz szerepe. A befektetés pillanatdban a projekt
tulajdonosai, a fejlesztés gazdai szellemi tulajdonnal rendelkeznek, és azért keresnek befektetot,
mert pénz kell a tovabbi fejlesztéshez. A befektetés utani részesedések megéllapitasakor fel kell
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értékelni a meglevd szellemi tulajdont, hiszen ennek értéke all majd szemben a befektetd
tokéjével. A megegyezést az is neheziti, hogy a befektetd arra szdmit, hogy a kés6bbiekben a
szellemi tulajdon értéke jelentdse néni fog — részben azért, mert a befektetés segitett tovabb
vinni a fejlesztési folyamatot. Az értékndvekményt a projekt tulajdonosainak és a kockazati
tékésnek meg kell osztaniuk egymas kozott, és a befektetéskori tulajdonosi aranyok azt is
meghatarozzak, hogy ki milyen mértékben részesedik a tobbletbdl.

A befektetési portfolio jelentosége. A gyakorlati adatok szerint a kockdzati tékealapok
portfolidiban akar 50%-ot (rossz esetben még tobbet) kitehet azoknak a cégeknek az aranya,
amelyek nem érnek el {izletileg hasznosithatd eredményt, igy a befektetett toke elvész, sot, még
az aranyos mukodési koltségekkel is szadmolni kell. Az els6 tablazatban harom lehetséges
portfolidoszerkezetet lathatunk. (Plusz William Shakespeare: A velencei kalmar cimi
dramdjabol kikovetkeztethetd szamitast.)

Az elsO két eset az, amelyeknél a tokealap nyereségesen miikddik. Lathatjuk, hogy a tokét
elvesztd, és a tokét éppen csak visszahozo befektetések mellett milyen teljesitményt kell a
sikeres portfoliocégeknek elérniiik, ahhoz, hogy az alap nyereséges legyen. Az elsé esetben
tobb mint nyolcszoros, a masodik esetben tobb mint 16-szoros aron kell eladni a sikeres
cégekben szerzett részesedést ahhoz, hogy a gyengébben teljesitk eredményeit a jok
kompenzélni tudjak.
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2. tablazat Befektetési portfolié esetek

A portfoliotol elvart éves hozam 0,05 0,05 -0,035 0,05
A portfoliotol elvart teljes hozam 1,63 1,63 0,70 1,05
A tokét elveszto cégek aranya 0.4 0,5 0.4 0,83
A tokét éppen visszahozé cégek aranya 0,4 0,4 0,5 0
A jol teljesito cégek aranya 0,2 0,1 0,1 0,17
Az alap teljes mikddési koltsége 0,2 0,2 0,2 0,2
Az alap miikddési ideje (években) 10 10 10 1
Az alap tékéje (fiktiv pénzegységben) 100 100 100 100

A jol teljesitdé cégekbe fektetett téke aranya

%) 16,00 8,00 8,00 13,60
A teljes elvart hozam 62,89 62,89 -30,00 5,00
A jol teljesitd cégektol elvart jovedelem 130,89 130,89 30,00 105,00
A jol teljesito cégektol elvart hozam 114,89 122,89 22,00 91,40
A jol teljesito cégektol elvart hozam arany 7,18 15,36 2,75 6,72
;&r ;,(:;, teljesitd cégektdl elvart éves hozam 0.23 0,32 0,14 6,72
A tokerészek elvart ara 8,18 16,36 3,75 7,72

Forras: sajat szerkesztés

A startup vallalkozasok szempontjabdl a fenti szamitas azt is megmutatja, hogy miért is olyan
magas a kockazati t0kések hozamelvarasa. Azért, mert csak a portfolidcégek egy kis része
hozza majd ezt az eredményt. Mas szempontbdl nézve egy sikeres startup 5—8 sikertelen cégért
kompenzélja a befektetdt.

A velencei kalmar esetét azért mutatjuk meg a tablazatban, mert azt bizonyitja,
hogy a kockdzati tokéhez hasonlo befektetések mar évszazadok ota léteznek, és
valojaban a menedzsmentproblémak is mar hasonloak voltak. Antonio, a
velencei kalmar ugy szamol, hogy ha a hat uton levo hajoja koziil akar csak egy
is visszatér, akkor megtériil az osszes befektetése, és még a bardtja hiteléért
vallat kezességet is tudja teljesiteni. Antonio egy hajoja kézel hétszeres profitot
termel.
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KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.9.1. Keressenek egy sikeres és egy kudarcos példat arra, amikor egy vallalkozas korai
szakaszat kiils6 befektetok finansziroztak!

Projektkérdések, -feladatok

P1.9.1. Becsiiljék meg hogy mekkora lesz a vizsgalt, vagy megvaldsitani tervezett projekt
legkisebb kumulalt negativ pénzaram értéke! Majd adjanak kozelitd szamitast arra, hogy a
projekt a korai szakaszban mekkora finanszirozast igényel.

1.10 Novekedés, fejlodés, érettség

A fejezet célja a fejlodeés és novekedes fogalmak tisztazasa. A novekedesi és az érett szakasz
Jjellemzoinek attekintése.

Mivel mérjiik a ndvekedést? Egy vallalkozas novekedésének jellemzésére szamos mutatot
szokas hasznalni. A cég arbevételét, a vallalat vagyonanak alakulasat, az alkalmazottak szamat,
a vevok, tigyfelek, felhasznalok szamat és a piacok foldrajzi kiterjedését is szokas nézni.
Mindegyiknek lehet jelentdsége, de hosszu tavon a véllalkozds novekedését a vallalkozoi,
tulajdonosi jovedelemmel lehet mérni, a tobbi mutat6 szerepe masodlagos. Ha vallalat nem tud
profitot termelni, akkor tovabbi tOkebevonasra sincs esélye, sot a tulajdonosok kivonhatjak a
tokéjiiket. Ennek egyik modja, hogy az amortizaciot nem forgatjak vissza a cégbe igy a toke
fokozatosan leépiil.

Az alkalmazottak szama ¢és a bér sajatos szerepet tolt be a novekedési mutatok kozott. Egy
boviild cég altalaban ndveli alkalmazottai szamat, egy ponton til nem lehet dontden kiilsd
munkavégzésre hagyatkozni. Ugyanakkor bizonyos helyzetekben a hatékonysag
novekedésével akar a 1étszdm stagnaldsa — esetleg csokkenése — mellett is folytatodhat a
novekedés. Bar a gazdasagpolitika szdmara fontos szempont a foglalkoztatds ndvekedése, az
egyes vallalkozasok szamara a bér koltséget jelent, és a hatékony miikddés azt is feltételezi,
hogy a lehetd legkevesebb kiadassal kell elérni a vallalti célokat.

Melyik szakaszban melyik kulcsmutatdé fontos? Mint kordbban lattuk, a korai szakaszban
hosszabb révidebb ideig a vallalkozas tigy kolti a pénzt, hogy nincs bevétele, €s ez igaz a mar
mukodoé cégeken beliili fejlesztési projektekre is. A hagyomanyos iizleti mutatok ebben a
szakaszban nem értelmezhetdk, nincs arbevétel, nincs profit. Ebben a szakaszban a
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kulcsmutatokat a fejlesztési folyamat eredményeihez rendelten Iehet meghatarozni.
Miikddoképes technologiai részmegoldasok, algoritmusok, prototipus, majd mar az életképes
termék kifejlesztése. Donto kérdés, hogy a véllalkozas vezetdi jol ismerik-e fel azt, hogy milyen
eredmények sziikségesek ahhoz, hogy a termék piacra jusson €¢s megkezdddhessen a ndvekedés
mérése.

A novekedési szakaszban a kordbban potencidlisan elérhetd piac realisan elérhetd piacca valik,
¢s egyre nagyobb szerepet kapnak a stabilizalas szempontjai. Ha a stratégia legalabb részben a
versenytarsak kiszoritdsara épiilt, akkor mar arra is figyelni kell, hogy masok ezt nehezen
tehessék meg a mi cégilinkkel. A korabbi értékajanlat maximalja a potencialisan elérhetd piac
nagysagat, ezért a tovabbi novekedéshez 01j vallalati projektre, igy 0j értékajanlatra van sziikség.
Eldall az az élethelyzet, hogy a tovabbi fejlesztés mar cégen beliil, részben, de akar teljes
egészeben is, sajat forrasbol valdsul meg.

A novekedés soran fontos szempont, hogy milyen iitemben ndnek a bevételek és a koltségek.
A novekedési szakasz elején, részben a méretgazdasagossagi elénydk érvényesiilése miatt a
bevételek gyorsabban ndnek a koltségeknél, de egy 1d6 utan az iitemkiilonbség csokken. Az 1j
vevok, felhasznalok elérésnek koltségei egyre magasabbak lesznek, érvényesiilnek a piaci
korlatok, és a fejlesztés eléri teljesitOképességének hatarat. Jovedelmet még sokdig termelhet,
de nem novekvd mértékben. Ezért is fontos, hogy a vallalkozas egy kiegyensulyozott fejlesztési
portfoliot tartson fent, legyenek olyan projektjei, amelyek a megbizhatéan termelik a
jovedelmet, de legyenek olyanok is, amelyek a jovoben jarulnak hozza a véllalat
teljesitményéhez.

A valtozaés érett projektjeit sem lehet hosszabb ideig tisztan rutinbol iranyitani, fontos a piaci,
kornyezeti valtozasok figyelemmel kisérése, mert a stabil miikodés csak igy biztosithato.

Erdemes megkiilonboztetni a novekedés és a fejlédés fogalmat. A novekedést a korabban
emlitett mutatokkal, féleg a profittal kdnnyen mérhetjiik. A fejlédés komplex fogalom. Magaba
foglalja azokat a tényezoOket, amelyek rovid tavon és kozvetleniil nem mutatkoznak meg a
vallalkozas eredményeiben, de hatdssal vannak hossza tavu fejlodésére.

A fejlodés feltétele az alkalmazkodasi és tanuladsi képesség. Mint lattuk, az ujabb €s jabb
fejlodési szakaszokban a vallalkozas problémai is véltoznak. Ujabb és ujabb teriileteken van
sziikség a kreativitds és a gyakorlati megvaldsitas egyensulyara. Kezdetben értékajanlatot és
izleti modellt kell kitaldlni, majd jol kell tudni értelmezni a visszajelzéseket, kés6bb pedig azok
alapjan megtenni a sziikséges valtoztatasokat is. A miikodd cég vezetési rutinokat is igényel,
mert e nélkiil nem érvényesiil a kreativitas értékteremtd hatasa.

A tulajdonosok, a vezetok ¢és a munkatarsak kapcsolata is valtozik. A korai csapat szerepei
differencialodnak, ezeket pedig kovetni és kezelni kell. A tulajdonos megbizdsokat ad a
vezetoknek, és ennek soran kell egy kozos értelmezés a célokrol és az eszkozokrdl. A nagyobb
szervezet mar Uj struktirakat igényel, tobb vezetdi szint is megjelenhet. Ezekhez a helyzetekhez
alkalmazkodni kell, és meg kell talalni a valaszokat az ijabb €s ujabb problémakra.

Hosszu tavi novekedés csak akkor lehetséges, ha a vallalkozas fejlddni is képes.
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KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K1.10.1. Nevezzen meg olyan fejleményeket egy On altal ismert vallalkozasnal, amelyet a
fejlodés elemének lehet tekinteni és nincs kdzvetlen, révid tavu hatasa a profitra!

Projektkérdések, -feladatok

P1.10.1. Nevezzen meg harom olyan teriiletet, amelyen a sajat projektjének fejlodnie kell a
tartos novekedés érdekében!
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2 DONTESI PONTOK A VALLALKOZASOK ELETEBEN

Megalakitas

Kuldetés > Jovokép > Stratégia

A tarsalapitok csapatot alkotnak.
Mit, kinek, miért és hogyan?

Megoldast talalni
a problémara

| Otletelés |

| Koncepcisalkotas| -

Villalkoz6i ambicié ¢és
potencidlis skéldzhaté

A kiildetés és a jovekép
hatérozdsa, kezdeti

termék vagy szolgdltatds,
elegendden nagy célpiac.
Kezdelti 6tlet az érték-
teremtésre. Egy személy
vagy kis csapat, nincs
elkotelezGdés, és a sziik-
séges készségek jellem-
z6en még nincsenek meg.

stratégia, amelyik tartal-
mazza a kovetkezd né-
hény évben elérendd
mérfoldkoveket. Egymdst
kiegészité készségekkel

rendelkez6 tarsalapitok,

megtervezett tulajdonosi
szerkezettel. Szakért6k
csatlakozdsa.

Hol tartunk?

Ervényesség ellenérzése

Mar piacképes
termék |

A viziot

megvalosité csapat

Elkatelezett, kiegyen-
stilyozott készségekkel
rendelkezd, a jov6képben
egyetértd alapitok, akik
a szakértGkkel egyiitt létre
tudjdk hozni a kezdeti ter-

Lean start-up

Piacképes termék

Az érvényes megoldasra
vonatkoz6 feltételezések
tesztelése, és kozelitése.
Fogyasztok, felhasznd-
16k szdménak novelése,
bevételek szerzése.

méket vagy szolgéltatd Kulcs teljesitménymuta-
Megegyezés a tulajdoni 16k hatdrozésa

ardnyokrol és az indulds- Sziikség esetén tovabbi
hoz sziikséges er6for- erGforrdsok (szakértelem,

risok biztositdsarol.

t6ke) bevondsa.

Novekedés

Skalazas

| o i
Ervényesits, majd

kozelits vagy

véltoztass!

Kulcs teljesitménymuta-
tokkal mérhetd nbveke-
dés a vevik, felhaszndlék
szimiban, a bevételekben,
és piaci részesedésben.
Van fenntarthato iizleti
modellje. Tokebevonds
képessége, munkaerd
felvétele.

Szilarditsd meg
az eredményt!

Termék / tizleti modell
piaci illeszkedése

Jelentds ndvekedést ért
el, ami folytatédhat.
Konnyen tud tovdbbi
t6kér és munkaerdt be-
vonni, Az alapiték és
a korai befektetck meg-
kezdhetik a kiszdlldst.
Mir ¢sak Kulturdlisan
mindsiil start-upnak,
rutin szerdién mikadd
cégaé fejlédott.

Cégalapitds.

Ebben a fejezetben dttekintjiik a vallalkozdasok miikodtetése soran leggyakrabban felmeriilo
kerdéseket. A probléma felvetése és annak felismerése rendkiviil fontos feladat a vallalkozoi lét
soran. Itt onkényes modon husz kérdést targyalunk, hogy elinditsuk a kozos gondolkoddast. Sajat
példakon keresztiil mutatjuk be a gyakorlatot, kicsit eltérve az eddig megszokott keretektol. A
tévedes jogat fenntartva, megprobalkozunk egyfajta valaszkereséssel. Ahhoz, hogy az olvasot
jobban bevonjuk ebbe a folyamatba, a fejezet tegezos-beszélgeto stilusra valt.

Arra keériink, hogy képzeld magad bele az adott szitudcioba, és ne vedd kobe vésett igazsagnak
az altalunk leirtakat. Az eltero célok és értékrendek, menedzsment szemléletek mas valaszokat
eredményeznek. Mindig a személyes preferenciadra kell tamaszkodnod a helyes dontés
meghozatalaban. A fejezetben ismertetett modszerek a korabbiakhoz hasonloan
dltalanossagban is, és mas tipusu problémdkra is alkalmazhatok.

83



2.1 Kisvallalkozasok mikodése soran felmeriilo kérdések, és az azokra adott
lehetséges valaszok.

Sikeriilt! Végigmentél az Gton. Megvaldsitottad az dtletedet vagy azt, ami megmaradt beldle.
Kiléptél a piacra, vannak felhasznéloid és fizetd vevoid. A piac visszaigazolta azt a sok energiat
¢s lelkesedést, amit Te és a tamogatoid beletettek, hogy elérj idaig. Le a kalappal!

Kérdezheted, hogyan tovabb. Egyet azonban mar most elarulhatunk. Az ut folytatdsan még
legalabb annyi feladat var, mint eddig, ha nem t6bb. Valtozik a piac, valtozik a jogszabalyi
kornyezet, valtoznak az igények, az 0ij versenytarsak mellett 1) technologidk és termékek
fognak megjelenni. Ebben a kdrnyezetben kell tovabbra is tartani a 1épést a valtozasokkal.

Emlékszel? Akkor tudod a versenyben megallni a helyed, ha a kinalatod piacképes és vonzo,
rdadasul fizetnek is érte. S6t mi tobb, a vallalkozasi elképzelésed megvalodsithatd, a piacra
1épésnek nincs hatdsagi akadalya, a csapatod elkotelezett, felkésziilt és kitartd, no és végiil
gazdasagosan miikodik. Ezt viszont csak akkor tudod folyamatosan elérni, ha Te és a
munkatarsaid is folyamatosan tanultok, fejlodtok.

Tobb ut is kanyarog eldtted. A gyors ndvekedés, a stabil fejlodés, a cégeladas €s sajnos a
lecstiszés, ami a megsziinéshez vezet. Jorészt rajtad is mulik, hogy melyik utra 1épsz. Azért ne
feledd, hogy a sikerhez

novekedni nem muszaj, de fejlddni mindig kell.

Ha nem akarsz nagyobb lenni, bdviilni, terjeszkedni, ujabb és jabb alkalmazottakat felvenni,
semmi baj. Ez még nem a vég kezdete. A baj akkor kovetkezik be, ha nem valtozol, nem
fejlodsz.

Néhany kulcskérdésre mindenképpen valaszt kell talalnod a jovében:

1 Hogyan lehet fenntartani a megujuldsi képességet onmagadban és a cégedben?

Ez kiilonosen fontos az innovativ iparagakban, ahol a technolédgiai valtozadsok nagyon gyorsak
¢s 11j versenytarsak megjelenése is rendkiviil gyakori.

A magyar indittatasi NNG navigacids szoftvercég, a Ustream €16 vided kozvetitd, a Prezi
kreativ prezentaciokészitést tamogatd szoftverfejleszté, a Trezorit felhd alapu titkos
adattarolast fejlesztd cég képes volt olyan szervezeti kultirat és gyakorlatot kialakitani, amely
tamogatta az innovaciot, a kreativitast és megteremtette a rugalmassagot a piacra 1épést
kovetden is.

Ezekben a cégekben az uj munkatarsak kivalasztasandl a kreativitast, a csapatmunkdra
alkalmassagot, a tanuldsi hajlandosagot tekintik els6dlegesnek. A szervezeten beliil rugalmas a
munkaidd. Nem a jelenlét, hanem a hataridére megoldott feladat szamit. Itt a hibat toleraljak,
ha a szandék a megoldas keresése. A munkahely lide és fiatalos, inkabb hasonlit egy
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jatszohazhoz, mint szigord munkahelyhez. Lapos a szervezet, informalis a hangulat, atlathatok
a viszonyok és nyilvanosak a céges informaciok. Alkalmazzak a lean metodikéat és egyre
professzionalisabb a fejlesztés. A Iényeg, hogy jojjenek az 0j otletek és megoldasok.

A Facebook fejlesztési vezetdje szerint a ’like’ gombot a 126.-nak felvett munkatars talalta ki,
¢és nem az alapitok.

A megujuldsi hajlandésag €s képesség persze a hagyomanyosabb iparagakban miikodo
cégeknél is a fennmaradas zaloga.

Az 1986-ban egy balatoni étterem iizemeltetésével kezdett vallalkozasbol kinott Ket
Korona Konferencia és Wellness Hotel mar rég nem létezne Balatonszarszon, ha a
Bodi  csalad nem alkalmazkodik évrél-évre a megvaltozott igényekhez és
koriilmeényekhez, ha nem valtozik egyiitt a korral. Eltiintek az NDK turistdk, jottek a
belfoldi nyaralok és épiilt nekik panzio. A télen iiresen allo panziot a céges tanfolyami
résztvevokkel lehetett feltolteni, de nekik konferencia termek kellettek. Megépitették.
Folyamatosan figyeltek és beszélgettek a vendégekkel és tanultak toliik. Rendszeresen
figyelték a versenytirsakat és tanultak t6lik. Eszrevették a trendek vdltozdsdt, és
wellness részekkel bovitettek a kindlatot. Folyamatosan valogattak és fejlesztették a
munkatarsakat. A csaladi vallalkozasok tobbségéhez hasonloan akkor is
foglalkoztattik Sket, amikor éppen sziikiilt a forgalom. Igy alakult ki az a vendégbarat
vendéglato legkor, amely visszatéro vendeégekhez vezetett.

2. Hogyan lehet egyensulyba hozni az eredményességet és a hatékonysdagot?
— sz0l a masodik nagy kérdés.

A versenyben nem csak jot, de jol is kell teljesiteni. Egyik oldalrol folyamatosan piacképes,
vonzo ¢és kellendd terméket, szolgaltatast kell nyudjtani, masik oldalrol pedig, az eréforrasokat
jol kell tudni kihasznalni.

A vallalkoz61 mentalitdst megorizve egyidejiileg torekedhetsz a vevoi elégedettségre, valamint
a sajat ¢és tulajdonostarsaid elégedettségére. Ha novekedni akarsz, vonj be kiilso forrasokat, de
csak annyit, amennyire tényleg sziikséged van. Ha til sok tékét vonsz be, akkor
elkényelmesedhetsz és ez hamar bukédshoz vezethet. A 'dot com lufi’ utan most éppen az
‘unikornis lufi’ vagy az ’inglatlanlufi’ (wework startup into példaja) kipukkadasanal tartunk.
Ne Te legyél az egyik példa!

A hagyomanyosabb iparagakban talan jobban érvényesiil az 'addig nyujtozkodj, amig a takarod
eér’ elve, ami a nagyon koltségtakarékos megolddsokra 6sztonoz.

Ha a Két Korona tulajdonosai nem forgatjak vissza a nyereségiik jelentos részét a
létesitmeny felujitasaba, a szolgaltatas szinvonalanak fejlesztésébe, akkor talan mar
nem is mitkodne a szalloda, és hasonlo sorsra jutottak volna, mint sok leromlott,
amortizalodott szalloda a Balaton parton.

Az igazi megmérettetést, a fejlodést és a ndvekedést a cégek szamara 1ényegében a nemzetkozi
piacokon elért eredmények jelenitik. Ha csak Magyarorszadgon akarsz vilaghirti lenni, akkor sok
esetben elég, ha jo politikai kapcsolatokkal rendelkezel. Ez atmenetileg helyettesitheti az igazi
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piaci megmérettetést. Ha komoly céget akarsz épiteni, inkdbb a piacnak ¢és ne a hatalomnak
akarj megfelelni. Bar az is igaz, hogy ez utdbbi esetben is komoly vagyonokra lehet szert tenni.

3. Mi lesz a tulajdonoddal?
— teszed fel elobb vagy utobb magadnak a kérdést.

Amikor innovativ termékkel vagy szolgaltatassal 1€psz a piacra, 6hatatlanul eszedbe jut, hogy
vajon milyen palyat fog a céged befutni. Nagy novekedési ambicioval hamar belefutsz a
pénzhianyos helyzetbe. Maris elkezdesz gondolkodni a finanszirozasr6l. Addig nincs is
probléma, amig a vevdid finanszirozzak a novekedést. A gond akkor jelentkezik, amikor kiilsé
forrast vonsz be, akar toke-, akar hitelfinanszirozassal.

Azon persze mar érdemes elgondolkodni, hogy az el6bb emlitett két forras elég municiot nya;jt-
e a kivant itemli novekedéshez. Ha nem, illetve a novekedési ambiciod 1ényegesen
erdteljesebb, akkor esetleg mar ott allsz a tékebevonas jabb kapujanal, ahol el kell dontened,
hogy mi a fontosabb: a nagyon lendiiletes ndvekedés, az ezzel egyiitt jaro lehetséges erdteljes
vagyongyarapodds, gazdagsdg és persze a magasabb kockézat, vagy a tulajdoni hanyad
csokkenése ¢és ezzel aranyosan a beleszolasi hatés, a hatalom mérséklddése.

Ritkan fordul eld, hogy egyszerre lehet a hatalmat és a gazdagsagot novelni. Tobbnyire a vagy-
vagy helyzet koziil valaszthatsz. A Ustream és a LogMeln a masodik utat valasztotta.

Donthetsz gy, hogy t6két vonsz be és csokken a beleszolasod. Ebben az esetben, a toke
bevonaskor pénzhez jutsz, s6t még az is lehet, hogy a céged szarnyakat kap, és az osztalékbol
vagy a részvényeid késébbi eladasabdl is jelentds vagyonra tehetsz szert.

Donthetsz persze tigy is, hogy a lehetd legkorabbi alkalommal, ha felvéasarlasi ajanlatot kapsz,
eladod az egész cégedet jO pénzért, és bajlodjon a fejlédéssel, ndvekedéssel az 1) tulajdonos.
Te pedig ¢élsz, mint Marci Hevesen vagy éppen a Seychelles szigeteken, esetleg 1) céget
alapitasz.

Meglehetdsen mas a helyzet, ha csaladi vallalkozast épitesz. Az indulds utdn még akar
évtizedekig viszed tovabb a boltot. Kézben bevonod a csaladod tobb tagjat a cég mikddébe,
esetleg bizonyos funkciok iranyitasaba, és szerencsés, ambar elég ritka esetben, taldlsz olyan
utodot, aki képes és hajlandé atvenni a stafétabotot. Igy a tulajdon a csaladban marad.

Barmelyik megoldast valasztod is, az indulas utani az elsé négy—hét év nagyon kritikus: Meg
kell taldlnod a megfelelé megoldast a kovetkezo kérdésre is.

4. Hogyan lehet fenntartani a lendiiletet, a lelkesedést a folytatishoz,
a vallalkozas életben tartasahoz?

Egyszemélyes, Onfenntartd6 vallalkozas esetén viszonylag egyszerii a helyzet. Hajt az
onfenntartds Osztone, és folyamatosan figyelsz a vevoéidre, kornyezeti valtozasokra, és ha
szamolsz, akkor nem lesz nagy baj. Legfeljebb idoben valtasz valami mésra. Emlékszel még a
forr6 vizbe dobott béka tanmesére? A béka a forro vizbdl rogton kiugrik, de ha lassan melegedik
fel a viz koriilotte, akkor késon veszi észre a valtozast és fott béka lesz beldle. Ha nem akarsz
lassan cs6dbe menni, akkor figyeled a bevételeid és a kiadéasaid idébeli alakulasat. Ha érzékeled
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a lejtmenetet, a szakadasokat, akkor keresd meg az okokat. Sziintesd meg a rajtad mul6 okokat.
Ha a visszaesés mogott rajtad kiviil all6 tényezd visz a romlésba, talalj valami 0j palyat.

Bonyolultabb a helyzet, ha a vallalkozasod sikere tobb személyen mulik. A nagy kihivas az,
hogy céget kell épitened. Ez a cég olyan lesz, amilyet Te, a legkdzvetlenebb alapito, a
tulajdonostarsak ¢s az elsdnek érkez0 munkatirsak formaljatok sajat értékrendetek,
felkésziiltségetek szerint. Gondolj arra, hogy a feladatlistdidon még mennyi feladat var, hogy
egy jol miikodo és jol mikodtetett céged legyen.

Itt csak a tovabbi uton el6forduld néhany feladatot soroljuk fel. Valaszd ki, hogy az elkovetkezd
fél évben melyik otre fogsz fokuszalni.

1. Az értékesités megerdsitése

2. A cégépités, 1) emberek felvétele, a szervezet, a munkamegosztas kialakitasa,
0sztonzés, szervezeti kultira

3. A cég iranyitdsa, a tulajdonosok, a menedzserek, a boardok szerepe ¢s dontési
jogosultsaga: a delegélés, ami a sikered egyik alapfeltétele
Az els6 termék fejlesztése a vevoi visszajelzések alapjan, tovabbi termékek kifejlesztése
Folyamatok kialakitasa, az alapfolyamatok fejlesztése

Az informatikai rendszer fejlesztése

A marketing- és az értékesitési rendszer fejlesztése

Szervezeti kultura, szervezetfejlesztés és a valtozasok menedzselése
10. A tudasmenedzsment kiépitése

4
5.
6. A pénziigyi rendszer kiépitése
7
8
9

11. Uj piacok felkutatasa és meghéditasa, nemzetkozi piacra 1épés

12. A fejlesztés finanszirozasa vevoktdl vagy tékebevonassal, esetleg tdzsdei bevezetéssel
13. Dontés a szerves fejlodésrol, a cégfelvasarlasrol vagy a cégeladasrol

14. Az alapitok sorsanak alakulésa, a vallalkozas €s a maganélet egyensulya

15. Csaladi vallalkozasok dontései az irdnyitasrol, az utodlasrol

16. Stratégiaalkotas, lizleti tervezés, kontrolling

17. Egyiittmiikddés €s verseny a piacon

18. Innovacio, fejlédés, ndvekedés, intrapreneurship

19. Mindség és mindségmenedzsment

20. Globalis kihivasok, glokalis valaszok

Az itt felsorolt kihivasokra probalunk jo tandcsokkal felkésziteni, de igazi segitséged egy
mentor tud adni. Taldld meg mihamarabb a mentorodat!

87



2.2 Hogyan lehet fenntartani a megujulasi képességet onmagadban és a cégedben?

2.2.1 Az értékesités megerdsitése

Phil Night, a Nike sportmarka alapitoja nagyon szeretett futni. Tanulmanyai
befejezese utan, egy kiilfoldi utja soran Japanban talalkozott az Okitsuna (Tiger)
cipogyar vezetoivel. Rogton beleszeretett a termékbe, és tudta, hogy hazatérése utan
ezzel szeretne foglalkozni. Az iizlettarsanak egykori futoedzojét valasztotta, és az elso
két alkalmazottja is korabbi futok koziil keriilt ki. A napi futas mindenki szamara erot
adott, hogy a kezdeti nehéz éveket a folyamatos valsagkezelés mellett végigesinaljak.
Minden évben megduplaztak az eladasaikat és évrél-évre kinotték a helyet. Eloszor a
sajat szobdjaban tarolta a cipoket, aztan egy raktarban alakitottak ki irodat, késobb
mar a bolt hatsé raktardat hasznaltak.’

Egy fontos dolgot emelnénk ki az esetbdl, ami gyakran ismétlod6 momentum a sikeres cégek
esetében. Idedlis esetben tudod, hogy mekkora irodara van sziikséged, mekkora {izemteriilet
lesz sziikséges, ¢s akkorat bérelsz vagy épitesz. Sajnos az idealis eset nem tul gyakori. Valtozik
a piac, valtoznak a trendek, az izlések, kiesnek kulcsemberek stb... Viszont azok a cégek, akik
akkor léptek, amikor a korabbi kapacitasaikat mar 120-150%-osan kihasznaltak, azok
kényszerbdl valtottak nagyobb irodara, telephelyre.

Daubner Gyérgy*, a Daubner Cukrdszdat egyéni vallalkozoként 1984-ben nyitotta a
Szépvolgyi uton a Villamos miivek egy nem hasznalt kis helyiségében. Parfé tortajanak
sikere lehetove tette, hogy kitiinjon a tobbi cukraszda koziil. Mig a tobbi cukraszdaban
a vasarlok 3 perc kiszolgalas utan két gomboc fagyival, azaz 8 dkg daruval tavoztak,
addig nala 1,5-2 kg fagyival. Daubner Gyorgy a megfontolt haladast valasztotta, az
értékesités novekedése kikényszeritette a boviilést. Mindig csak egy téglat rakott le
naponta, de azt biztosan, az igények szerint. 30 év alatt kozel 200 fore boviilt az
alkalmazottak kore, épitett tizemet, kiszolgalo teret, vasarloi parkolot és munkasszallot
is, de nem mozdult el a Szépvélgyi ut sarkarol, csak felvasarolta a szomszédos telkeket.
Reklamtablara nem volt sziiksége, cukraszkéent maximalis tulajdonosi szemlélettel
vezette az tizemet. Odafigyelt a tisztasagra, a siitemények kifogastalan izvilagara. Nem

fogadott el borravalot, mondvan, hogy aki sok borravalot ad, az nem tér vissza soha.

A Daubner Cukraszda arai a kozepes arfekvésti cukraszdak araihoz kozelitenek, és leginkabb a
hazai visszatérd vasarlokra épit. Ingyen étkezést biztosit a dolgozoknak, hogy ne siiteménnyel
lakjanak jol; tobbségiik egy kis erdélyi falubdl szarmazik, igy a nagy 1étszam ellenére csaladias
a légkor. A tulajdonos dontései €s hosszu tavu stratégidja egyértelmiien meghatarozza a
cukraszda sikerét. Fontos kiemelni, hogy ez nem egy édesipari tizem, mint a Szamos Marcipan
vagy a Stithmer csokoladégyar. Habar itt is készitenek kézzel sajat csokoladét, meg toménytelen
mennyiségl bejglit, s6t még kenyeret is siitnek, de Daubner Gr nem szallit ki a volt feleségén
kiviil senkinek, hanem helyben adja el termékeit.

Joggal tessziik fel a kérdést, hogy hol itt a megujulas?

3 Phil Night (2016): A Nike-sztori, HVG kiado
4 Daubner Gyorgy 3. generdcios cukrasz, akinek cukrasziizem Magyarorszag masodik legnagyobb forgalmi
cukraszdaja a Gerbaud utan.

88



A cukraszatban a trendek folyamatosan valtoznak. Daubner ur maga is utazik a vilagban és
kiprobalja a cukraszddk Gjdonsagait. Emellett a cukraszokat folyamatosan képzik. Figyelik a
trendeket, és kovetik a vasarloi igényeket. Mig a 80-as években a dobostorta és rigd jancsi volt
a slager, ma mar Nosztalgia szeletnek hivjdk a dobost, és madartej szeletet vagy vanilids
malnakockat visznek a legtobben. A 90-es években izenként kinaltak a dobozos parfét, ma mar
kevert 0sszeallitasokat is lehet venni. Régebben csak tejszinhab boritotta a fagylalttortat, ma a
mogyorotdl a kandirozott narancsig terjed a valaszték.

Persze Daubner Gr sem maradhatott ki a macarontrendbdl, amikor az {izletbe belép a vasarlo
egy hosszu pulttal talalja magat szembe, ahol szines macaronok sorakoznak.

Daubner Gyorgy idds kora ellenére (1944-ben sziiletett) megdrizte megujuldsi képességét. Sajat
elmondésa szerint ennek egyik oka, hogy minden nap sétal 1-2 6rat. Ezzel megdrzi egészségét,
¢és ekkor atgondolja az eldtte allo feladatokat.

Sokszor felroppent mar a hir, hogy felvéasaroltdk a cukraszdat, de ¢ szeretné, ha a lanya
(cukrasz) ¢€s a fia vinné tovabb a csaladi iizemet.

Mikent lehet megerdsiteni az értékesitést?

Miként az éttermeknél is, a Daubner Cukraszda esetében is, a torzsvendégek szerepe rendkiviil
fontos. A torzsvendég az, aki ijabb vésarlokat hoz. A térzsvendég az, aki eljuttatja a termékedet
masok szamara. Daubner parfétortaja hungarocell dobozban akar 18 6rén at is szallithato hiités
nélkiil. gy a termék mar eljutott Erdélybe és Szlovakiaba is.

Ha kozeleg egy sziilinap nem mindegy kitdl rendeljiik a tortat. Vagy a gyerek 6vodai zstrjara
honnan vissziik az aprésiiteményt. Ha finom, tobben megkérdezik, honnan van.

Kelényi Addam® (Szamos csalad 3. generacidja) egyik eléadasban elmondta, hogy amikor
gyermekkori baratja ezt a kijelentést tette:

,,Ha a nagymamam sziilinapjara viszek tortat, akkor Szamost veszek, ha baratom sziilinapjara,
akkor megyek a Sugar!-ba.”

Adam gy érezte, mintha kést forgattak volna meg a szivében. Ekkor dontotte el, hogy ideje a
Szamos markat megfiatalitani, mert lassan kihal az a generacid, akik a tradicionalis termékeket
veszik.

gy a Szamos is elindult a megfiatalodas wtjan, elkezdtek példaul cukormentes siiteményeket
gyartani a Norbi Update boltok szdmara. Online tortarendelést tettek lehetéve, és 40 telepiilésen
ki is szallitjak a siiteményeket. Tovabba elkezdtek sajat név alatt csokoladét gyartani.

Daubner ur évekig nem vezette be a bankkartyas fizetést. Rossz tapasztalatok miatt, sokan
elitik a pin kodot, bizalmatlansag a kartyaelfogado tarsasdgokkal szemben. Viszont az
érintéssel vald fizetés elterjedésével, egyértelmlien gyorsabb fizetési modda valt a kartyas
fizetés. Tehat idos kora ellenére bevezette a bankkartyas fizetést, ezzel csokkentve a sorban
allasi idot.

5 Szamos cukraszdak Osszesitett bevétele bdven meghaladja barmely mas cukraszda bevételét, igy habar piaci
részesedése 10% alatti, mégis piacvezetonek tekinthetd.
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A cukraszda arbevétele az évi néhany milliorol 1,816 milliardra (2019) emelkedett, nyeresége
stabilan 400 millio felett (ad6zott eredménye 451 millid volt 2019-ben). Az ilyen cégeket nevezi
Michalkovné Szakacs Katalin és Vecsenyi Janos Buldog-tipust vallalkozasnak. Hangyaként
indulnak, de kitartdssal és szorgalommal évi stabil 10%-o0s novekedéssel jelentds piaci
szereplokké vallnak. Daubner urnak nincsenek birodalomépitd vagy egyéb tervei, hanem
végtelen tiirelemmel és szakértelemmel folyamatosan fejleszti az {izemet. Sajat elmondéasa
szerint, az egész olyan, mint egy evezds verseny. Aki leall az evezéssel, az sziikségképpen
lemarad, hiszen elhtiznak mellette a tobbiek. Az élmezényben valé maradas titka szerinte:
,,Csak kicsit kell gyorsabban evezni, mint a tobbiek.”

2.2.2 A cégépités, 1j emberek felvétele, a szervezet, a munkamegosztas kialakitdsa,
0sztonzés, szervezeti kultira

Szamos vallalat ugy indult, hogy az alapitok magukra €s a csaladtagokra szamithatnak. Nagyon
bator az, aki mar rogton az induldsnal embereket vesz fel. Indulaskor azt tudjuk tanéacsolni,
hogy kiizdjiik le a félelmeinket és probaljunk meg objektivan piaci informacidkra alapozva
eldonteni a kérdést.

Sziikségiink van-e alkalmazott felvételére?

Ez persze fligg az adott tevekénységtdl, de altalaban a valasz igen. Gondoljunk bele, hogy mi
lesz az tizlettel, ha szabadsagra meggyiink, vagy egy betegség miatt kiesiink a munkabol? Ki
fog ilyenkor helyettesiteni? Ki fogja kiszolgalni a vevoket? Ki fog adatot szolgéltatni a
hatésadgoknak?

Fontos, hogy az elején allapodjunk meg rugalmasan a dolgozokkal. Ne igérjiink olyat, amit
biztosan nem tudunk teljesiteni.

Kovdcs Péter és Tamas Marton® megalapitotta a CEUR munkakézvetité vaillalkozast.
Az otlet onnan jott, hogy Kovacs Péter korabban a Clean Event ausztrdl cég
alkalmazottjaként angliai eseményeken (FI1, Moto GP, Glastonbury, T in the Park
fesztival) dolgozott. Annyira jol teljesitett, hogy megkertéek a 2012-es londoni
olimpiara hozza el néhany szaz baratjat. Meglatva benne az iizleti lehetoséget,
szervezeésbe kezdtek. Maga a rendszer miikodott volna, csak az dszinteség és a korrekt
lizleti magatartas teljesen hianyzott a sracokbol. Fiit-fat igértek, és a 6, esetleg 8 fontos
orabért hangoztattak mindenkinek. Elhallgattak a hatuliitoket, miszerint nem
garantalt, hogy minden nap kapnak munkat. Viszont a szallas és az ellatas koltséget,
minden nap levontik a dolgozék bérébél. Igy sokan a beigért 1 millié forintos
megtakaritas helyett, jo esetben csak egy fesztival vagy sportesemény (Olimpia)
élmeényeével jottek haza, amit nem engedhettek volna meg maguknak.

A CEUR rendkiviil rosszul kezelte a kudarcot és arrogansan reagalt a panaszokra. A médiaban
mindig a didkokat tette feleldssé, vagy az angol megbizot a koriilményekért, magukat szintén

6 Kovacs Péter és Tamas Marton BCE kisvallalkozas szakiranyos alumi hallgatok, nagy lendiilettel vetették bele
magukat a vallalkozoi l1étbe. Kudarcaik ellenére nem adtak fel, igy biztosan fogunk még hallani feldliik a
jovoben. Nagyon jo képességekkel rendelkeznek, amik megmutatkoztak tanulmanyaik soran is.
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aldozatnak allitva be. Sajnos nem tanultak a hibakbol és egy még nagyobb bukés, a Kingdom
of Hegyalja Fesztival megszervezése, illetve meg nem szervezése téritette dket kicsit észhez.
Jelenleg ukrén és bolgar vendégmunkasok kozvetitésével foglalkoznak, ami szintén egy
komoly piaci lehetdség. Mar csak a vendégmunkasok érdekében is reméljiik, hogy ezt
korrektebb magatartassal és 6szintébb kommunikacioval teszik a jovében.

A dolgozok emberséges kezelése, a kovetkezetes és odafigyelé magatartds az alapja annak,
hogy megosszuk a munkat masokkal. A delegalés egyik feltétele a bizalom. Sose gondoljuk azt,
hogy mi tudunk mindent a legjobban megcsinalni. Torekedjiink arra, hogy olyan embereket
vegyiink fel s tartsunk meg, akik az adott teriiletet nalunk jobban csinaljak.

Ennek a tankonyvnek az elolvasasa nem helyettesiti az alaptudast, amit szdmos kdnyvbdl
ismerhetiink meg. Példaul Gerber (1995, 2006) A vallalkozés mitoszam cimii kdnyve ravilagit
arra, hogy miért sikertelen a legtobb indulo vallalkozés, és mit kell tenniink a sajat iizletlink
érdekében. A Bagolyvar konyvkiadondl magyarul is megjelent konyv nagyon fontos dologra
hivja fel a figyelmet. Miszerint a vallalkozoi 1ét nem Hawaii, disco és napfény, hanem sokkal
inkabb hegymaszas zord iddjarasi koriilmények kozott. Ahhoz, hogy ez megvaltozzon, sziikség
van segitkre (serpakra, tarsakra, alkalmazottakra).

Viszont ehhez is sziikség van menedzsmenttudasra, ahhoz hogy ezt megszerezziik, sziikség
lehet egy masik alapmii ismeretére is, Drucker (1991) A hatékony vezeté cimii miivére.

Nem mindenki sziiletik hatékony vezetének, de ez megtanulhaté. Ahhoz, hogy
tehermentesitsiik magunkat, sziikségiink van masok er6éforrasara. Tudnunk kell motivalni 6ket,
hogy legalabb olyan lelkesek legyen, mint mi magunk. Es ezt a motivaciot fenn kell tudni
tartani. Sok jo vallalkozas azért sziinik meg, mert az alapitok kiégnek, nem tudnak megajulni
vagy elvesztik motivaciojukat. Szdmos olyan vallalkozds van, példaul ¢épitkezés,
fesztivalszervezés, kiskereskedelem, ahol mar az induldskor sziikség van alkalmazottakra.
Ilyenkor mindenki igyekszik csaladi vagy ismerdsi korbdl megoldani a munkaerd kérdést,
aminek ugyan szdmos elénye, de jo néhany hatranya is van.

Eldnye, hogy ismerjiik az illetét €s tudom mire képes. Ha csaladtag, akkor valdszintileg a bajban
sem hagy magamra. Altalaban kéznél van, és még jot is tesziink vele, hogy nem idegen helyen
kell dolgoznia.

Hatranya, hogy a konfliktusok, az lzleti vitdk, a bardtsdg, és a csaladi kapcsolatok
megromlasdhoz vezetnek. Tovabba az ismerdsok altalaban mindig dragabbak, mint a piaci profi
szolgaltatok. Ha egy ismerds csuszik a hataridével vagy késve érkezik a munkahelyre, akkor
inkabb elnézdek vagyunk. Ha ezt egy kiilsds szolgéltato teszi, akkor rogton az asztalra csapunk
¢s arengedményt koveteliink.

Két egyetemista tarsammal elégedetlenek voltunk Budapest szorakozo helyeivel.
Szerveztiink nehany bulit, de minden helyen valami probléemdaba iitkoztiink. Tul kicsi,
tul meleg, draga az ital, nem fizettek ki, nem engedték be az embereket, pedig még volt
benn hely, olyan volt a torzskozonség, akivel nem szivesen mulattunk volna egyiitt és
a lista csak nott és nott. Ekkor Zsolti baratom felvetette, hogy csinadljunk sajat egyetemi
szorakozohelyet. Taldltunk egy 900 nm-es pincét, amely egy korabban csodbement
mini tizlethdaz volt az Astoria mellett. Mikor lementiink megnézni, kideriilt, hogy a
tulajdonos fia épp koltozésben volt, ezért a butorait (TV, szonyeg, kanapé) a bejarat
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melletti teremben tarolta. Igy lett a hely neve LivingROOM, amit egy bardtunk — Szabé
Lajos — egybol szlogennel is ellatott: Az éjjel legzajosabb nappalija.

A két tarsam Zsolti és Tamas a jogi egyetemre jart, ezért ugy gondoltak kozgazdasz
hallgatokent az én feladatom az iizleti terv készitése, és a sziikséges toke 6sszegytijtése.
Hiaba mondtam, hogy eddig egy tervet készitettem, az is elégséges osztalyzatot kapott,
Ok biztak bennem. Sikeriilt 6sszeszedni a pénzt és eljott a nyitas napja: 2002. november
7. Utdlag visszatekintve szerencsés idopontvalasztas volt, mert a karacsonyi bulik elott
még idoben nyitottunk. Nem volt eltervezve, ekkora szereztiik meg a miikédési
engedélyt.

Szoval egymas kozott felosztottuk a feladatokat. Tomi vitte a bart, vagyis 6 volt a
pultos. Zsolti 15 év kiizdosporttal a hata mogott vallalta portas/kidobo, jegyszedo és
ruhatdaros feladatait. Jomagam voltam az iizletvezeto, a raktiros és a
poharleszedé/mosogato. Viktor baratunkat kineveztiik Dj-nek, ami egyébkeént is a
hobbija volt otthon a nappaliban.

Este 8-kor nyitottuk a kapukat és 10 orara a sarokig, éjfélre az Astoria metrofeljaroig
allt a sor. 800 ember volt kivancsi az uj helyre a varosban.

A sor kialakulasnak legfobb oka, hogy a belépd elvétele utan, november lévén, még a
kabatokat is be kellett akasztani a ruhatdarba. Egy profi pultos egy este 50—100 fot tud
itallal kiszolgalni. Tomi derekasan kiizdétt hajnalig, de igy is a 800-bol kozel 600
vendég egyaltalan keriilt sorra a pultnal. Folyamatosan toltottem a pultot a raktarbol,
de a mosogatas inkabb oblitésre sikeredett (egy ido utin mar a ruzsfoltokat sem
toroltem le a poharral).

Viktor extazisba keriilt a tancolo tomeg lattan, és sztar DJ-ket megszégyenité miisort
adott. Az emberek az ital hianyanak ellenére sem akartak hazamenni.

Az igazi csapas azonban hajnal haromkor ért benniinket, amikor a rengeteg kabat
sulya alatt a ruhatari fogas rendszeriink ésszeroppant. Innentol kezdve minden egyes
vendég mdsok kabatjan taposva, dtlag fél orat kutatta sajat fekete kabatjat a
félhomalyban. Reggel 7-kor meglett az utolso kabat is.

Ekkor sorsot hiiztunk, ki takaritsa a we-t. En hiztam a révidebbet, és amikor beléptem
a we-be 800 ember utan, meghoztam az elsé menedzseri dontésemet. Reggel kilencre
felvettem a LivingROOM elsé alkalmazottjat egy we-s nénit (hivatalosan takarito not).
Amig Agi mama a we-t tette rendbe (aki késébb egész franchise-zd nétte ki magdt we
tizemeltetésbol, vicces feliratokkal és minoségi szolgaltatassal), addig Zsolti, Tomi és
én kitakaritottuk a helyet (kézzel felsoporni és felmosni 900 nm-ert, amator
takaritokent este 8-ig tartott).

Ekkor javasoltam tarsaimnak, hogy ne nyissunk ki, menjiink inkabb aludni. Meg
voltam gyozodve, hogy mar hire ment az elozé napi amator bemutatkozdasunknak.

Zsolti nem adta fel, felhivta az osszes kozeli baratunkat, és megkérdezte, hogy mit
csinal este. A valasz: semmit. Jo, akkor gyere pultozni. Ekkor értettem meg, hogy a
legrosszabb, ami torténhet veliink, hogy 15 bardtunkkal eltoltiink egy estét. Zsoltinak
lett igaza: 1200 vendég volt aznap este, akik a pocsék nyitonapbol minddossze annyit
tudtak, hogy nyilt egy uj hely a varosban.
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2.2.3 A cégiranyitasa, a tulajdonosok, a menedzserek, a board-ok szerepe és dontési
jogosultsaga: a delegélés, ami a sikered egyik alapfeltétele

Ha egyszer elindulsz, akkor atalakulnak menedzseri teenddid is. Nem csindlhatsz mindent
magad, és nem hozhatsz meg mindent dontést egyediil, mert akkor Te magad leszel a
véllalkozas novekedésnek, fejlodésének az akadalya. SOt az ilyen ,kézzel vezérelt”
vallalkozasokat nem is szivesen finanszirozzak a bankok, mert ha a vezetdvel torténik valami
pl: eliiti egy villamos, akkor dsszeomlik a vallalkozas, hiszen nincs, aki atvegye az iranyitast.
Fontos, hogy a tulajdonosok, féleg az elején, vegyenek részt a cég irdnyitdsdban.
Alkalmazottként mindig van felettesed, akihez fordulhatsz, ha bizonytalan vagy, esetleg nehéz
dontés elott allsz. Nagyvallalatok korlatlan er6forrassal rendelkeznek, hogy sziikség esetén a
legjobb tandcsado cégeket, tigyvédeket, szakértdket allitsak csatasorba. A kkv-k esetében a
tulajdonosok, iizleti angyalok vagy felkért tandcsado testiiletek (boardok) toltik be ezt a
szerepet. Jomagam évekig iiltem a MEEX, PLAYIT, SNOWATATCK boardjaban és lattam el
tandcsokkal a vezetOket. Jelenleg boardtagként tarsadalmi munkaban probalom segiteni a
g0dorbe keriilt RekaVago markat megalkoto Vagd Réka divattervezd vallalkozoi atjat.

Egy hasznos tanacs, olyan tarsakat valassz, akik méashoz értenek, mint Te. Orakat el tudunk
vitatkozni olyan dolgokon, amikhez egyikiink sem ért. Viszont, ha van a csapatban egy
szakértd, akkor elfogadjuk az 6 véleményét, és valoszintileg helyes dontést hozunk.

Ha kiilonbségeket elonyiinkre forditjuk, az csapatta kovacsolja a menedzsmentet.

A LivingROOM példédjanal maradva, bar baratok voltunk, de nagyon eltérd volt a motivacioink.
Tamas szamara legfontosabb volt a profit. Mindent ennek rendelt ald. Honapokig kellett
gy6zkodnom, hogy vegyiink 1j hangrendszert, mert borzasztéoan szolt a régi. Allanddan
megvagta a kiadasokat, még a karbantartas is elmaradt, ha nem figyeltem, mert Tamas sajnalta
ra a pénzt.

Zsolt volt az dlmodozo, 6 vitte eldre a csapatot. Szamara a legfontosabb a presztizs volt, ¢ akart
az ¢éjszaka csaszara lenni. Zaras utdn még LivingROOM poloban bevonult a Coronita after
partiba, ahol kivivta maganak a portasok tiszteletét. Szdmara minden dolgoz6 barat volt, és
fontos volt szdmara, hogy szeressék.

Szamomra a folyamatos fejlédés és az anyagi biztonsdg volt a cél. Tartalékot képeztem,
folyamatosan beruhaztam és probaltam stabil 1abakra allitani a céget. Egyfolytdban neveltem
ki a buliszervezoket, akik mai napig sikeres rendezvény-sorozatokat visznek. Apoltam a hazban
lakok lelkét, orvosoltam panaszaikat és lakogytiléseken ¢élére alltam a haz fejlesztésének.

2004-ben mar a partyphoto.hu mérései alapjan az 5. leglatogatottabb budapesti klubként hatra
dolhettem. Ekkor kaptam egy gyakornoki lehetdséget az ENSZ gazdasagi szervezetében
(UNECE). Tomit biztam meg az iizlet vezetésével, és kikoltoztem 6 honapra Gentbe. Mikor
hazaértem, mar bezartdk a klubbot. Tomi nem térédott a lakosok panaszaival, akik az V.
keriileti polgarmesterhez fordultak, és 6 bezaratta a helyet. Hazautaztam ¢és bementem a
mukodési engedély osztalyra, ahol P.-né azzal fogadott, hogy a helyszini ellendrzés alkalméaval
ugy tomve volt a klub, mint a heringes konzervdoboz. Ezt az erkdlcsi fert6t fel kell szamolni.
Megtudtam, hogy P.-né lanya a Pazmany jogi karara jart és torzsvendégiink. Volt VIP belépdje
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a lanyanak. Elmeséltem P.-nénak, hogy a lanya biztonsagban van nalunk, mig mashol sokkal
kevésbé biztonsdgos. Mar aznap visszakaptuk a miikodési engedélyt, a lanya biztonsagban
tud4sa mindennél fontosabb volt szdméra, még a lakossagi panaszoknal is.

A dontések meghozatala el6tt érdemes minden informéciot begytijteni, viszont nem érdemes
halogatni. Az igazan jo vezetdk képesek 80% feletti aranyban jo dontéseket hozni, és nem
ragaszkodnak a rossz dontéseik végrehajtasahoz. Feliil tudjak biralni korabbi dontéseiket €s
beismerik, ha hibaznak.

Probaljunk mentorokat szerezni €s kiépiteni magunk koriil egy tanacsadoi kort. Viszont fontos
szem elott tartani, hogy a kockazat és a felelésség minden esetben ndlunk van. Nem
hivatkozhatunk késébb arra, hogy az XY tandcsadd cég rossz tanacsot adott. Idével a
vallalkozok egyre tapasztaltabbak lesznek, de mindig nyitottnak kell maradni az 0 dolgok és a
tanulds irant. Ma rengeteg olyan dolgot tanitanak az egyetemeken, amit 10 éve még csak meg
sem emlitettek. Fehér Gyula’ (Ustream) szerint: ,,Nem a véllalkozas kora szerint startup valaki
vagy sem, hanem az attitlid alapjan.” A cég iranyitasaban rejlik a sikered, ez az egyik
alapfeltétel. Meg kell tanulni delegalni, motivalni, és hatékonyan kommunikalni azt
érintettekkel.

2.2.4 Az elso termék fejlesztése a vevoi visszajelzések alapjan, tovabbi termékek
kifejlesztése

Bar legtobben 1) gondoljak, hogy az els6 otletiik az igazi, sokszor a sikert egy olyan termék
vagy szolgaltatas hozza el, ami egy masik termék/szolgaltatds tovabbfejlesztésével vagy
ujragondolasaval jon 1étre. Mig egy autokereskedés esetében a markaszerviz, egy kerékparbolt
esetében a kiegészitok értékesitése termeli a profitot, addig van olyan étterem, ahol a
hazhozszallitas vagy az eskiivok teszik fenntarthatéva az alaptevékenységet. Amikor eszedbe
jut egy otlet, akkor sose gondold, hogy Kinaban vagy az Egyesiilt Allamokban épp nem t&bb
ezren dolgoznak a probléma megoldasan. Sok iddt és energiat megsporolhatsz azzal, ha
utananézel, hogy masok hol tartanak, meddig jutottak, milyen egyéb kihivasokkal
szembesiilnek.

J6 tudni, hogy a szabadalmi bejegyzések részletes technologia leirdsokat tartalmaznak. A
szabadalmak kisérleti, tovabbfejlesztési €s magancélra szabadon felhasznalhatok. Vagyis addig
nem sérted a szabadalom birtokosanak jogait, ameddig azt kereskedelmi forgalomba nem
hozod. Ha egy szabadalom ismeretében €pitesz egy ujabb, azt meghalado, vagy eltérd terméket,
azt szabadon megteheted. Sok esetben annyira j6 a termék, amit talalsz, hogy megéri licence
dijat fizetni, vagy importdrré valni.

Jakabfi Adim éveken dt tengerjiré hajékon felszolgdloként dolgozott. Ami egy
rendkiviil intenziv munka, sokan egy-két év alatt bejarjak a vilagot, és a félretett
jovedelmiikkel hazatérnek. A hajon figyelt fel egy fertotlenité adagolora, amit a
vendégek az étterembe lépés elott hasznaltak. Ez egy magnesszelepes adagolo, ami

7 Fehér Gyula, Ustream tarsalapitdjaként létrehozta Magyarorszag 3 legsikeresebb startupja koziil a Ustream
szolgaltatd céget, amelyet az IBM felvasarolt. Azota a cég vezetése mellett lizleti angyal befektetoként zsiiritag a
Capak kozt cimli mlisorban, és segiti fiatalok vallalkozo6 valasat.
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erintés nélkiil alkoholos fertotlenito szert adagol a vendeég tenyerébe, ha ala tartja a
kezet.

Adam felvetette otletét Albert Péter bardtjanak, aki éppen felmondta biztos dlldsat egy
kabelszolgaltatonal és chip karordk forgalmazasaba kezdett. Péternek sok szabad
ideje volt, mert chipordakat a fiirdok csak 2-3 évente vesznek, ezért ha sikeriil egy
fiirdonek eladni, akkor legalabb két évet kell varni az ujabb rendelésre.

Felvették a kapcsolatot a termék gyartojaval, a Germstar nevii csaladi vallalkozassal,
hogy szivesen forgalmazndk a terméket Magyarorszagon. Kétkedve fogadtak oket, de
vegiil kiildtek egy elso szallitmanyt. Sajnos hamar kideriilt, hogy nem igazan
versenykeépes a terméek a nagy tavolsagi szallitas miatt, de HIN1 segitségiikre sietett,
és elfogytak a készletek.

Azt talaltak ki, hogy ugy tudnak gazdasdagosan iizemelni, ha csak a hatéoanyagot
importaljak, és itthon adjdk hozzdk a 90% alkoholt, igy ok gyartjak a gémbokbe valo
utantolté tasakokat. Ezzel pdrhuzamosan egy termékfejlesztést isbeinditottak,
fertotlenito kendot kezdtek gyartani, de az zsakutcanak bizonyult. Hamarosan kicsinek
bizonyult a magyar piac, mert mar a legtobb magyar gyarba bekeriiltek, elkezdtek
angliai idos otthonoknak és szlovak viszonteladoknak exportalni.

Errol az iizletrol is kideriilt, hogy nem igazan porgos, hiszen ha valakinek eladnak egy
gombot, legalabb hat honap, mire kifogy és utantoltot vasarol.

Péter ujabb lehetoség utan nézett. Baratnoje Szlovénmiaban tanult, ahol nagyon
berobbant egy szloven cég Eqva iiveg kulacsa. A kornyezettudatossag jegyében a
fiatalok pet palack helyett ilyen kulacsban vittek magukkal vizet. Péter webshopot
inditott (www.myequa.hu,) és cégeknek egyedi logozott kulacsot gyartott. Kizarolagos
forgalmazokeént, még a Miiller drogériakba is szallitott. Hamarosan az Equa kulacsok
forgalma meghaladta a Germstar kézfertotlenito szerek forgalmat. Mar az Equa
lizletag bovitését tervezték, amikor megjelent a koronavirus. Harom nap alatt tobb
fertotlenito szert rendeltek, mint a 2019-es évben. A szlovik hadsereget is ok latjak el
Germstarral. Péter kikapcsoltatta a telefonokat, mert egyfolytaban csorognek. Csak a
korabbi meglévo torzsvevoket szolgaljak ki, dijazva hiiségiiket. Most a gyartas és
szallitas felporgetése lett a fo feladatuk.

Sajnos mindenkinek meg kell fizetni a tanulopénzt. A fejlesztés rengeteg id6t és energiat
igényel és legtobbszor olyan terméket eredményez, ami nem elég jo a piacnak. Figyeljlink oda,
hogy mig a Equa kulacs a ,,nice to have” trendi termék, addig van ra sziikség, amig divatos,
azonban a koronavirus megjelenésével a Germstar nem csak egy ,,need to have”, sokkal inkébb
egy ,,must have” termék lett.

Az egyik iizletagunk nagyon tavolrdl indult €s évek teltek el, amig nyereséges szolgaltatas lett
beldle. Fesztivalok jegyeit arultuk és kiegészitd szolgaltatast nyujtottunk. A parkoldban alltam,
amikor egy fekete S600 Mercedes érkezett. Otven év kériili fickd szallt ki az autobol, és
megkérdezte, hogy merre van a wc, mert egy huzamba levezette az utat Hollandiabol (10 6ra),
¢s mar nagyon kell neki. Megmutattuk a we-t, és utan transzferrel elvittiik a fesztival VIP
bejaratahoz. Beszélgetés kozben kideriilt, hogy 6 holland parlamenti képviselé és nagy
fesztivallatogatd. Kérdezte, hogy nincs-e valami széllas a fesztival tertiletén, mert 6 részegen
nem szeretne onnan kimozdulni.
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Foglalkoztunk a dologgal és arra jutottunk, hogy csindlunk egy ,,smoke tesztet”. Olyan terméket
kinalsz eladasra, ami még nincs kész, vagy nincs a birtokodban. A teszt célja, hogy megtudd
van-e ra igény ¢és ha igen, fizetnének-e érte. A webshopba felpakolt termékeket (Pre-pitched
elére felallitott sator a fesztival helyszinén) 22 perc alatt kapkodtdk el a fesztivallatogatok.
Ekkor tudtuk, hogy erre nagyon nagy igény lesz a jovoben. Késdbb masok nevet is adtak neki:
Glamorous Camping = Glamping. Rdaadasul elég trendi dolgok jottek ki az Egyesiilt
Allamokban és Nyugat-Eurdpaban ilyen név alatt, igy atvettiik mi is a nevet.

Belefogtunk a fejlesztésbe. A kovetkezd (funkcio) kritériumokat allitottuk fel:

a) Legyen benne rendes agy (deszka és matrac)

b) Lehessen benne letilni és étkezni

c) Ne legyen benne meleg, ha rasiit a nap

d) Ne 4zzon be, akkor sem, ha egész nap esik

e) Konnyen lehessen dsszerakni és szétszedni

f) Legyen zarhato hely a csomagoknak

g) Legyen benne aram ¢és vilagitas

h) Adjunk agynemit és takarot, mint egy hotelben
1) Ne legyen nagy

j) Legyen strapabir6

Megépitettilk az els6 prototipust, ami 440 kg lett. Ez volt az elsé kore az agilis
termékfejlesztésnek. Ekkor szembesiiltiink a ténnyel, hogy nem birjuk el. Vagyis nem fogjuk
tudni egyik fesztivalrél a masikra széllitani. Konnyebb tetdt terveztiink ra, csdkkentettiik a
szerkezetben a vasak méretét, s6t az egész hdzikonak csokkentettiik a méretét. Az alapanyagok
méreteinek figyelembevételével kellett tervezni a 0. sorozat gyartasat, hogy minél kisebb
legyen az anyagveszteség. Végiil 10 darabot gyartottunk, és 440 ezer forint lett egy darab éra.
Elvittiik fesztivalokra kiprébalni, ahol vevdi visszajelzéseket gylijtottiink. Sajnos oldalt tal
rovid lett a tetd, igy bedztak a hazak és eldztak a csomagok. A vevdknek ettdl fiiggetleniil
nagyon tetszett a hdz. Sajnos nekiink nem igazan, 310 kilogramm volt egyben és két ember nem
birta el. Tovabba nem igazan fért be a kamionba, a 10 darabhoz 7,5 tonnas kamion kellett. Azt
szamoltuk, hogy ha fesztivalonként 30 000 forint marad, akkor 15 fesztival kell, hogy
megtériiljon. Azalatt viszont nagyon leromlik az allapota, igy ez nem gazdasagos.

Ujabb fejlesztési kor, amelyben megsziiletett a piacképes termék. A WoodenHut 2.0 mar csak
190 kg/db, 30 darab fér be beldle egy 12,5 tonnas teherbirasu hosszu platos kamionba, és csak
210 ezer forintba keriilt az eléallitasa / darab. Ez volt az agilis termékfejlesztés 2. kore.

Legyartottuk a 30 darabot és egy nyar alatt megtériilt a beruhdzas, s6t nyereséggel zartuk a
szezont. Sikertlilt kiadni a hazikokat a Kozgaz Evzaré Fesztivalon, a Koloradé Fesztivalon, a
Volt Fesztivalon, a Balaton Sound, az Efott, a Forma-1, a Sziget Fesztival, a Be.mylake és a
Strand Fesztival idején.

Az elsO termék sikerén felbuzdulva tovabbi Glamping termékeken gondolkodunk. Példdul nagy
igény lenne 4 személyes egységekre is.
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2.2.5 Folyamatok kialakitasa, az alapfolyamatok fejlesztése

Ahogy Gerber is irja a kdnyvében, az elején mindent magunk csinalunk. Idével ez tarthatatlanna
valik, és rakényszeriiliink a folyamatszervezésre. A vezetés-szervezés egyik fontos teriilete a
BPR (business process reengeniering) vagyis folyamat-tjraszervezés. Egy ideig-oraig csinaljuk
valahogy. A jozan paraszti ész segit abban, hogy tombositsiikk a teenddinket. Példaul, ha
elmegyek anyagot beszerezni, akkor mar megveszem a kovetkezd projekt anyagat is, ne kelljen
kétszer menni. Ha valaki foglalkozik egy tigyféllel, akkor jo, ha legkozelebb is 6 foglalkozik
vele, amikor ujabb igény mertil fel, vagy garancialis problémat kell kezelni.

Az alapfolyamatok rendbe tétele kritikus feladat, mert a munkatéarsak akkor érzik magukat
biztonsagban, ha atlathatoak a teenddik. Tudnunk kell lehatarolni a feladatokat és a felelésoket
is. Miikodés kdzben mindig figyelni kell a sziik keresztmetszetekre €s a kritikus eréforrasokra.
Ne akadjon el a termelés, vagy ne hanyagoljuk el az tigyfelet azért, mert nem tudunk mindenre
odafigyelni.

New Generation Building Solution (NGBS) Hungary Kft. egy feliilet hiités/fiites
rendszereket gyarto és kivitelezo vallalkozas. Az épito-iparban rengeteg ember és
szakag munkajat kell egyszerre dsszehangolni. Egyik panelt betonba kell onteni, tehat
azelott kell lerakni, mielott a fodemet (két szintet elvalaszto vasbeton réteg) kiontik
betonnal. Fontos, hogy panelek jo helyre keriiljenek, ne a szomszéd lakasat vagy a
folyosokat fiitstik.

A gyarto tizem kikiildi az épités helyszinére a paneleket. A kivitelezo csapat vételezi a
raktarostol a segédanyagokat, és a csapatvezeto a tervek alapjan kijeloli a panelek
helyét. Amikor végeznek, gondosan lefényképezik és feltoltik egy Viber csoportba a
képeket, amit az tigyvezeto folyamatosan figyel. Az iigyvezeto szol, ha valahol lemaradt
egy Ivrogzitd, vagy megsériilt egy csd, vagy rossz helyre keriilt a panel. Igy még azeldtt
kijavitjak, mielott ellepi a beton.

Fontos, hogy felelés személy ellendrizze a folyamatot, igy a dolgozd is biztonsagban érzi
magat, hiszen a felelos rendben talalta a munkéjat. A NGBS még egy nagyon 1j technolégia,
igy a folyamatok fejlesztése csak most kezdddott. Legelsd 1épésként a panelek acél halojat
iivegszalra cserélték. Igy konnyebb felvinni a tetére, és az iivegszal nem sérti fel a munkas kezét
sem. Az o0szto-gyljtd szerkezeteket egyesével kellett Osszerakni, most elére gyartott fix
szerkezeteket épitenek be, ezzel is csokkentve a hiba (folyas) lehetdségét. A folyamatok mar
alakulnak, de minden egyes projekt utan ijabb tanulsdgokkal lesznek gazdagabbak, amelyeket
beépitenek a miikddésbe. A folyamatos és tudatos tanuldst beillesztették a kisvallalt a
mukodésébe, és ez lehetdvé teszi, hogy hamarosan kozépvallalkozassa valjon.

2.3 Hogyan lehet egyenstlyba hozni az eredményességet €s a hatékonysagot?

Mar az eldz6 fejezetben is hangsulyos szerepet kapott, hogy a gazdasdgos miikodés alapfeltétel.
Itt senki ne gondoljon arra, hogy mindenen sporolni kell. Nem szabad a legolcsobb alapanyagot
valasztani azért, mert az a legolcsobb. Ha ajanlatokat kériink, akkor érdemes a legolcsobbat €s
a legdragéabbat kiejteni, utana a tobbit megversenyeztetni. Mar az elején érdemes odafigyelni
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arra, hogy mindenkinek legyen feladata. Minimalizaljuk a hulladékot, lehet6leg hasznositsunk
ujra. Keriiljiikk az egyszer hasznalatos termékeket €s a felesleges csomagolast.

Az eredményességet nagyban befolyasolja a méretgazdasagossag. Gondoljuk csak bele, hogy
egy 10 szobds panzionak is 1 portasa van, meg egy 300 szobas irodah4znak is. Nem kertil tobbe
10 helyett 20 darab szamlat lekdnyvelni, mert a kdnyvelési dij azonos. Sajnos a nagyvallalatok
termelékenységét szinte lehetetlen elérni, de egyéb tényezdkben (hataridd, személyre szabott
szolgaltatas, kisebb sorozatgyartds, odafigyelés) feliilmulhatok. Olyan iparagakban, ahol
commodity terméket allitanak elé (olaj, buza, cukor), csak a méretgazdasdgossag szamit.
Keressiink olyan piacokat, ahol egyéb tényezdk (pl. magas hozzdadott szellemi munka)
versenyelényt jelent.

A hatékonysag abbdl ered, hogy milyen alrendszerek tdmogatjadk a miikodést. Néhany jo
tanacsot adunk arra, hogy mit érdemes szem el6tt tartani az egyes alrendszerek kiépitése soran.

2.3.1 A pénziigyi rendszer kiépitése

Ha nincsen elegend? forras, az komolyan hatraltatja a vallalkozast, hiszen az tizlet vitele helyett
a vallalkozo6 a forrasok megszerzésével van elfoglalva. Sajnos a bankok nem tul rugalmasak, és
a befektetok is rendszeres riportokat kovetelnek meg, aminek terhe altalaban megoszlik a
konyveld, a pénziigyes ¢és az ligyvezetd kozott.

Aki nem foglalkozik a pénziigyeivel, az hamarosan kénytelen lesz foglalkozni a valsaggal. A
pénziigyi figyelem rendkiviil fontos. Ne add ki az utalas jogat, legalabb ezt a pénziigyi kontrollt
tartsd magadnal!

Ne fizess sose eldre, mert csak futhatsz a pénzed utan. Az alvéllalkoz6 mindig olyan helyzetben
legyen, hogy jobb ajanlat esetén ne érje meg neki cserbenhagyni téged. Mindig korrektiil fizess,
de tarts vissza pénzt felmeriild garancialis problémakra. Sose adj kélcsont, mert nem vagy bank
¢s kellemetlen helyzetbe keriilsz, amikor vissza akarod kapni a pénzed.

Sose vallalj kezességet, mert altalad nem befolyasolhaté események barmikor torténhetnek a
véllalkozasod életében. Még ha van is biztositasod, a kiesd bevételeket akkor sem biztos, hogy
fedezi.

A legegyszeriibb hiivelykujj szabaly, mindig kolts kevesebbet, mint amennyi bevételed van, és
akkor nem érhet meglepetés.

Vedd komolyan a pénziigyi nyilvantartasokat! A legfontosabb tabla a cash flow. Jegyezz fel
minden koltést és kategorizald! Tudnod kell, mi a beruhdzés és mi a folyo6 raforditas. A folyo
raforditas egybdl koltségként leirhatd, a beruhazas esetében, csak az adott évre esé amortizaciot
szamolhatod el.

A hatékonysag egyik pillére, hogy az eszkdzeidre vigyazol, minél tovabb hasznalod a
termelésben, ¢s felesleges eszkozokkel a vallalkozast nem terheled. Olyan eszkozoket, amit
csak néhany hétig hasznalsz az évben, nem érdemes a cégben tartani, sokkal jobban megéri
kiszervezni és bérelni, vagy kolcson venni. Ilyen példaul a kisteherauto, olcsobb bérelni, mint
egész évben fizetni a kdtelezd biztositast, gépjarmii adot, autdpalya matricat, karbantartast, téli
gumi, muszaki vizsga stb...
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Ha ezeket mind 6sszeadod, az boven tobb mint par alkalommal sof6rrel egyiitt megvenni a
szolgaltatast, és még egy esetleges baleset terhét sem te viseled.

Az iroda fenntartasa is komoly koltségtényezd. Ha a kollégak éltaldban hazon kiviil vannak, az
iigyfelekhez altalaban te mész, akkor teljesen felesleg egy mend iroda. Tégy gy, ahogy Phil
Night, aki a raktarban alakitott ki egy szobat, és onnan hdoditotta meg Amerikat.

2.3.2 Az informatikai rendszer fejlesztése

A mai vilagban mar teljesen felesleges szerverparkot épiteni, vagy fizikai haldzatot kialakitani
az irodaban. Tobben mar digitalis nomadként a vilagot jarva egy laptoppal barhonnan elvezetik
a véallalkozésukat.

A maesteszinhaz.hu alapitoja egy hatizsakos tura keretében utazta koriil a vilagot és
tavolrol fel éven at sikeresen miikodtette a céget. Persze kellett hozzd egy itthoni
megbizhato programozo csapat, akikkel nagyon jol mitkédott a kommunikdcio.

A mai vilagban a cégek tobbségének boven elegendd egy stabil internetkapcsolat és egy irodai
wifi halozat. Mindenki sajat eszkozével csatlakozik €s a felhdben talalhatd kozos platformon
dolgoznak. Az informatikai rendszer konnyebb oldala a hardware és a halozat kialakitasa.
Sokkal erdforras igényesebb dolog a hasznalt szoftverek kivalasztasa és frissitése. Egyedi
szoftvereknek az az eldnylik, hogy illeszkednek a vallalkozas folyamataihoz, viszont
szolgaltato fiiggdvé valik a vallalat, és kifejlesztése is rengeteg idot vesz igénybe.

Els6 1épésként a szamlazé szoftvert kell kivalasztani és hasznalni, hiszen kotelez6vé valik, mint
a pénztargép. Masodik Iépésként CRM (Customer Relationship Management), azaz
igyfélkezeld szoftvereket vezetnek be a vallalkozdsok. Ezt kovetik a komolyabb ERP vagy
SAP (vallalatiranyitéasi) vagy VIR (Vezetdinformacios rendszerek). Mind komoly segitség, de
csak akkor szabad bevezetni, ha nélkiile mar elképzelhetetlen a miikodés.

Novak Viktor® létrehozta Flow Hostelt. Pénziigyi tanulmdnyainak és j6 megérzésének
kdszonhetoen arra jutott, hogy dinamikus darazas segitségével, ugyanannyi féréhelybol
joval tobb bevétel is kihozhato. Igaza is lett. Kozel 80%-kal novekedett az arbevétele
a dinamikus drazas hatasara. Egyszertisitve a dinamikus arazas a gyakorlatban annyit
jelent, hogyha egy adott datumra sok foglalas érkezik, akkor a maradék agyak arat
felemelem, ha egy adott datumra nem érkezik foglalas, akkor arat csékkentek, hogy a
versenytarsak ala menjek. A foglalasok és a csoportos megkeresések fiiggvényében
naponta ujra kell arazni az agyakat. Ezt kézzel csinalni nem lehet. Raadasul a hostel
tobb feliileten keresztiil igynevezett OTA (online travel agentek) segitségével értékesit
(Booking.com, Hostelword, Expedia, Agoda, AirBnB). Ott nem szabad, hogy
kiilonbozoek legyenek az arak, ezért sziiksége volt egy Channel Manager szoftverre,
ami minden platformon egyszerre valtoztatja az arakat. Bevezette a MyAllocator nevii
szoftvert, ami leroviditette az arazassal toltott idot.

8 Novak Viktor Corvinus alumni, aki élen jar a turisztikai innovaciok implementdldsiaban. Rate Republic
szolgaltatasa segiti a szallasadokat a dinamikus arazas bevezetésében.
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Kozel 90%-os toltottségnél, mar figyelembe kell venni a szoba kiosztasokat és a
karbantartast, valamint a takaritasi idoket. Ezt 20 agyig lehetett manualisan kovetni,
de 120 agyndal mar keptelenség. Ezert Viktor bevezette a Loventis (Property
Managment System) rendszert, ami kezeli az dagykapacitast és osszehangolja azt a
foglalasi rendszerrel.

Viktort legutobb a NAV meglepte egy hosteleket ellendrzé akcid keretében. A feliigyeleti
ellendrzés részeként a szamitogépe teljes tartalmat lemasoltak, st még gmail-es levelezését is
letoltotték.

Szerencsére Viktornak nincs rejtegetni valoja, de komoly tanulsag, hogy érdemes a magan- és
céges levelezésiinket szétvalasztani, hiszen nem tudhatjuk, hogy most kik olvasgatjak Viktor
maganlevelezését.

Gondoljuk bele, hogy iizleti titkaink, szamlaink, mind megtalalhatéak a rendszerekben. igy az
IT biztonsadgra mindig legyiink kiilonos tekintettel. Ameddig nincs baj, addig csak felesleges
kiadasnak tiinik, de amint ott a baj, felbecsiilhetetlen érték. Legyenek erds jelszavak, ne férjen
mindenki hozza, és mindig legyen biztonsagi maésolat, ha esetleg hacker tamadas ér és
megzsarolnak minket.

Ha fontos a biztonsag, legyen akar két forrasbol is internet, és legyenek sziinetmentes
tapegységek vagy generatorok kéznél, hogy aramsziinet esetén se alljon le a mitkddés.

2.3.3 A marketing- és az értékesitési rendszer fejlesztése

Korabban a marketingosztaly teljesen elkiiloniilt az értékesitési osztalytol. Sot, sok ipari B2B
vallalatnal mai napig a marketingre, mint pénzkidobasra tekintenek. Hiszen az iizletek targyald
asztalok mellett személyes latogatasok soran kottetnek. A B2C iizleteknél hamar felismerték a
marketing jelentdségét, és szdmolatlanul koltottek a pénzt TV rekldmokra és dridsplakatokra.
Talan ez az a teriilet, ami a leginkdbb atalakuloban van. A streaming szolgaltatok vilagaban és
az online platformok (facebook, instagram, YouTube) eloretorésével az 1) generacidkat mar
mas csatornakon lehet csak elérni. A jol bevalt hagyomanyos modok mar kevésbé hatékonyak,
korant sem biztositott a hagyoményos marketingre koltott Osszegek megtériilése. Az Uj
csatornak ugyan jobban mérhetdk, pl.: Google adverst, de nehéz a tobbi tevékenységtol
fliggetleniil mérni. Ma mar rengeteg kkv honlap helyett facebook profilt hasznal, igy mar sajat
domain névvel sem rendelkezik. Viszont a social media rendszeres aktivitast igényel, amelyhez
sziikség van belsd vagy kiils6 kommunikécios munkatarsa.

A technologia fejlodése lehetdvé tette az egyre bonyolultabb dizdjnmegjelenéseket, és a kkv-k
szamara is elérhetové valtak magas szinvonalu eszkozok. A startupok altalaban késztermékkel
mégnem rendelkeznek, de a befektetok meggydzése érdekében a lehetd legattraktivabb modon
Osszeallitott profi arculattal, kozosségi kampany videdval, one pagerrel igen.

A kkv marketing- és értékesitési rendszer kiépitése, mar nem a 4P-re épiil. Hanem a valasztott
iizleti modell fiiggvényében (Lasd: Vallalkozz okosan!, 2017) a multilevel marketingtdl, az
influencer marketingen keresztiil egészen a személyes eladasig nagyon valtozatos formaban
jelenik meg.
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Ma egy kkv-nak elengedhetetlen ismerni a persona fogalmat, azonositani az elészor
meghdditandd hidfdallast (beached marketet), és haszndlni a COCA (cost of customer
aquisition) és LTV (lifetime value of customer) fogalmakat. Termelés helyett értékteremtésen
van a hangsuly, és a fogyasztok keriilnek a kozéppontba. Nem ritkdn gerillataktikdkat és
alternativ csatorndkat kell haszndlni, hogy betorhessiink a piacra, hiszen a hagyomanyos
csatorndkat mar a piacon 1évd szereplok kizarolagos szerzddésekkel védik. Példaul a
professon.hu hajlandé volt minden internetes csoméponton (HUB-on) startlap, index, origo,
facebook, a listadr felett hirdetni, ha garantaltdk, hogy mas éllas hirdetd portal nem hirdethet az
adott id6szakban.

Az 1 trendeknek megfeleléen eldtérbe keriilt a szenvedély és az emberek lojalitasa.
Megjelentek az ugy nevezett love brandek, amelyeket mar nem azért vesznek, mert jobb a
termék a versenytarsaknal, hanem a vasarlok fejében szerethetd markaként van jelen.

Ehhez a témakorhoz kapcsolodik az employer branding is, ami azt a célt szolgalja, hogy a
legjobb munkavallalok ndlunk akarjanak dolgozni. A j6 értékesitok megszerzése sok esetben a
kulcs a piaci terjeszkedés soran. Es itt be is zarul a kor. Ahhoz, hogy hatékonyan értékesitsek
nem elég a kivalo termék.

Amikor megkérdezem a hallgatokat, hogy ki tud jobb hamburgert késziteni a McDonald’s-nal,
akkor szinte mindenki felteszi a kezét. Es ekkor felteszem a kérdést, hogy akkor miért a
legnagyobb éttermi lanc a vildgon a McDonald’s?

Ekkor sokan elgondolkodnak, és csak jonnek a jobbnal jobb valaszok:

e Franchise rendszer

e Termelési folyamat

e Ismert markanév

o Tokeéletes elhelyezkedés

e Kiforrott értékesitési rendszer
e Kozponti marketing

o stb...

A marketing a kreativitas teriilete, ellentétben az értékesitéssel, ami preciz folyamatok
fegyelmezett betartasat igényli. Vagyis, aki j6 marketinges az nem valdszinii, hogy jo értékesitd
¢s forditva is igaz. Ennek a két rendszernek szorosan egyiitt kell mikddni, példaul a
marketingkampéanyhoz értékesitési célokat kell rendelni.

Elroy Thiimmler’, a Festival.travel megalapitdja, nagyon hamar felismerte sajat
képességeit. Sajat képregény boltja volt, amit egy egyéni vallalkozotol vett at. Sajnos
bezartak a plazat, mert rosszul ment, és ekkor fel kellett szamolni a boltot. Felszamolds
soran talalt néhany ritka képregényt, ami tobbet ért, mint az egész gytijtemény.

Az igy szerezett penzbol kezdett fesztivaljegyeket arulni. Rajott, hogy o rossz értekesito,
és igy biztosan nem fog megélni a jutalékokbol. Meggydzte a fesztivalokat, hogy adjak
neki oda a holland piacra szant marketingbiidzséjiiket, és azt 6 sokkal

9 Elroy Thiimmler Magyarorszagon telepedett le, ahol megvasarolt egy komplett falut. Uj médon a ,,workation”
mentén képzeli el a vendéglatast. Ahol egy-egy cég munkatarsai egylitt, 4j kdrnyezetben dolgozhatnak egy
rovidebb ideig.
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eredményesebben fogja elkolteni kreativitasanak, helyismeretének koszonhetoen. A

fesztivalok oriiltek az ajanlatnak, hiszen nem nagyon volt otletiik hogyan hirdessenek
Hollandiaban.

Elroy kifogyhatatlan energiaval és kreativitassal vagott bele a feladatba. Budapest
térkepet szerkesztett, ahol megjelolte, hol mit lehet csinalni. A hatoldalara meg a
fesztival fellépoit tette. A hollandok kivancsian forgattak, és olyanok is vettek jegyet,
akik korabban semmit sem tudtak Budapestrol. A kovetkezo évben, kavézok teraszain
szort szet olyan 3D hologramos szordlapot, ami egy csokolozo par képkockait
tartalmazta. Kihajtogatva pedig utazasi ajanlatokat tartalmazott az adott fesztivalra.
Azt koveté évben pdalyaudvarokon osztott ingyenes ujsagot, ami a fesztivalokkal
kapcsolatos sztorikkal volt tele. Minden évben jottek a jobbnal jobb otletek. Viszont az
értékesités és a vigyféelkezelés docogott. Felvette Ruudot és Thomas-t, akik nagyszerii
értékesito parosnak bizonyultak. Mig Thomas az online kommunikacioban kivdloan
kezelte a megjelenéseket, iigyfélpanaszokat, addig Ruud telefonon intézte a vasarlassal
kapcsolatos tigyeket. Innentol indult el a vallalkozas igazan, és a kezdeti évi 15 000
euro arbevetel-bol 2019-re 7 millio euro lett. 2020 elso negyedéveében 3 millio euro,
amit vissza kell utalni az iigyfeleknek, mert a koronavirus miatt elmaradtak a
fesztivalok.

Az értékesités rendszer kozben a legmodernebb technikaval és mesterséges
intelligenciaval (Al) egésziilt ki. Al segitségével elore jelezheto, hogy melyek lesznek
iden a népszerii fesztivalok, és milyen kiegészito szolgaltatasra, mekkora kereslet
varhato. Az Al segitségével az is megmondhato, hogy kiket érdemes bombdzni
tizenetekkel, és kik azok, akik nem fognak visszatérni egy adott fesztivalra.

2007-ben a Magyar Turisztikai Ugyndkségnél felfigyeltek Elroy sikereire, és meghivtak, hogy
kikérjék a tanacsat: Hogyan lehetne Magyarorszagot népszeriibbé tenni? Elroy elment a
talalkozora és azt javasolta, hogy reklamozzék romkocsmakkal Magyarorszagot, mert nagyon
trendi és mashol nincs ilyen az Eurépaban. Az MTU munkatérsai annyira megsértddtek, hogy
majdnem kitessékelték az ajton. Vérig voltak sértve, hogy Magyarorszagot romkocsmakkal
azonositjak, ez igazan megalaz6. Magyarorszag természeti kincsei és Szent Istvan 6rokségéhez
nem mélt6 egy romkocsma kampény.

2017-ben ismét meghivast kapott Elroy az MTU-be. Vonakodva, de elment a taldlkozora. Ismét
ugyan azt a kérdést tették fel: Hogyan lehetne Magyarorszagot népszeriibbé tenni? Elroy
valasza, hogy szegmentalt céliranyos iizenetekkel. Példaul ijaszklubokat megkeresni, hogy lesz
egy verseny Magyarorszagon. Lovas iskolaknak magyar lovas tarékat ajanlani, menekiil® szoba
kedveldknek a magyar menekiild szobakat bemutatni.

Miutan valaszolt, elmondtak neki, hogy 2018-as év a romkocsmék rekldmozasa jegyében fog
telni résziikrol. Elroy-t elontotte a méreg €s kifelé menet visszaszolt. Az elmult 10 évben gomba
modra nyiltak a romkocsmak a holland varosokban. Senki se fog idejonni egy romkocsmaért,
ha otthon is van a sarkon egy.
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Itt utalnék George F. Hemingway'® volt Pizza Hut, KFC, Honvéd Futball Klub tulajdonosanak
intelmeire:

,»A vilag 3 legnagyobb hazugsaga:
3. Csak egy csokot akartam.
2. A pénz, amivel tartozunk onnek, mar tegnap elutalasra keriilt.

1. A kormanytdl jottem, hogy segitsek.”

2.3.4 Szervezeti kultara, szervezetfejlesztés €s a valtozasok menedzselése

Mar korédbban is utaltunk ra, hogy a vezetésszervezés egy olyan 0nallo teriilet, amelynek
ismereteit el kell sajatitani mieldtt szervezetfejlesztésbe kezdenénk. Ez is megtanulhato, de
kell6 alazat sziikséges hozzad. A szervezetek fejlédése soran egy kritikus pont, amikor a HR
pozici6 kiilon embert kivan. Egy kkv esetében a HR nem mas, mind egy gondoskodé anyuka,
aki segiti a kollégakat és megoldja tigyes bajos dolgaikat. Egy profi szervezetben a HR feladata
a toborzas, a teljesitménymérés, a visszajelzés rendszerének kidolgozésa, a szervezeten beliili
kommunikacio kialakitasa és miikodtetése, a munkaiigyek, munkaszerzédések és bérkifizetések
kezelése, valamint a kollégak fejlesztésének megszervezése is.

A szervezeti kultiréra igen nagy hatassal van a tulajdonos és az els6szamu vezetd. Az, amit 6k
megengedhetdnek tartanak, az koszon vissza a szervezetben is. Negativ példaként lehet
kiemelni az Amazon dolgozdinak kizsdkmanyoldsat vagy az Uber szexudlis zaklatasi
botranyait.

Sokkal jobb, ha megfogadjuk Vecsenyi tanar ur tandcsat, hogy milyen értékeket nytjtson egy
etikus vallalkozas:

* A vevoknek: igényeik kielégitését, elfogadhat6 aron (kdlcsondsen eldnyos lizletet)
* A tulajdonosoknak (alapitoknak, befektetoknek): gazdagodast é¢s onmegvaldsitast
» Az alkalmazottaknak: munkahelyet, korrekt béreket és banasmodot

* A helyi kozosségnek, a tarsadalomnak: fenntarthaté novekedést

+ A szallitéknak: érdekeik figyelembevételét (kdlcsondsen elényds iizletet)

* Az allamnak: a térvény betlijének ¢és szellemének betartasat és adot

Az etikus viselkedés hosszatdvon tériil meg, mig az opportunista magatartas a rovid tava
nyereséget a hosszu tava célok elé helyezi. Csabito a konnyebb utat valasztani, de sokszor évek
telnek el, mig megismerjiik egy dontés valos kdvetkezményeit. Meg kell probalni kilépni a szitk
vizsgalati keretbdl és ugynevezett helikopter nézépontbol szemlélni a vallalkozast. Egész mas
dontésekhez vezet, ha a kozép- és hossza tavu céljainkat tartjuk szem eldtt, ahelyett, hogy
pillanatnyi lehetdségeket ragadnank meg.

Ha azt akarod, hogy valtozas legyen, akkor 4llj magad az élére és kovesd Vecsenyi Janos'!
utmutatasat:

10 George F. Hemigway sziiletett Szabd Ferenc amerikdban lett ingatlan befektet6ként milliomos. Hazatért és
szamos vallalatot hozott 1étre, tobbek kozott megvasarolta és bajnoki cimig vitte a Budapest Honvéd FC-t.
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A valtozasmenedzsment egyik alapképlete szerint a valtozas eredményessége egyenlo
a valtozas tartalmanak mindsége és a valtozas elfogadottsaganak mértékével. E=Q*A.

Azaz még tokéletes megoldds esetén se lehet sikeres a valtozas, ha az emberek nem
tamogatjak, mert ha elakad a folyamat, ha nem lehet minden megoldasi részletet
kidolgozni, akkor az érintettek nem fogjak kijavitani a hibakat és tovabbfejleszteni a
megoldasokat.

Aki el akarja érni, hogy az érintettek tamogassak a valtozasokat, akkor a kovetkezo
tényezokre érdemes figyelniiik:

1. Legyen egy olyan vezetd az élen, aki elkotelezett a valtozas irdant és azt meggyozo
erovel tudja képviselni, és legyen egy valtozds-bevezeto csapat, amelyik menedzseli a
bevezetési folyamatot, egyarant figyelve a szakmai tartalomra és az elfogadtatasra.

2. Legyen kozos igény a valtozasra! Minden érintett esetében tisztazzuk, ismerjiik fel
és fogadjuk el, miért van sziikség a valtozasra: Miért vonzo, ha bevezetjiik? Milyen
hatranyt jelent, ha nem valtoztatunk?

3. Legyen egy kozosen elfogadott jovokep, amelyik meghatarozza, hogy mit akar a
valtoztatas elérni és ez milyen valtoztatast jelent és var el az emberektol, ami az
erintettek szamdra vonzo (akarata ellenére senkit nem lehet boldogga tenni). Itt tehat
keresni kell, hogy az érintetteknek mi lehet vonzo, mit kell megsziintetni, mit megtartani
es miben kell ujat hozni és ennek mi lesz a kovetkezménye.

4. Hatarozzuk meg, hogyan lehet a valtozdsokat elfogadtatni az érintettekkel. Ez a
legfontosabb és legnehezebb feladat, hacsak nem eroszakkal akarjuk lenyomni a
valtozasokat az emberek torkan. Az elfogadtatas érdekében meg kell hatarozni, hogy
kik az érintett személyek, csoportok, azoknak mit kell elkezdeni, abbahagyni, folytatni
az eddigi viselkedésiikbol, kinél kell leginkabb odafigyelni a tamogatas
megszerzesehez (jelentds ellenallok, befolydasolok). Melyek a legsulyosabb ellendllasi
okok a kritikus személyeknél, csoportoknal (szakmai, hatalmi, kulturdlis,
egzisztencialis) és végiil mivel, hogyan lehet megnyerni az ellenzoket (akik nem
mellesleg nem ellenségek) nyertes-nyertes megoldassal.

S.Talaljunk eszkozoket a valtozasok tartositasara, példaul a kezdeti sikerek
megtinneplésével, erdforrasok dtcsoportositasaval, az elkételezettség és az érdeklodés
fenntartasaval, a tapasztalatok és jo gyakorlatok megosztasaval, integralasaval, a
tapasztalati tanulasra épitett fejlesztések beépitésével.

6. Kovesiik nyomon a valtozasok eseményeit, eredményeit, adjunk folyamatos
visszajelzést a valtozasok beépiilésérol vagy éppen az elhanyagolasarol. Mérni kell az
elorehaladdast, mert amit nem mérnek, arra nem figyelnek, amire pedig nem figyelnek
abbol nem lesz semmi.

7. Alakitsuk at sziikség szerint a rendszereket és strukturdkat, a megvalositas
feltetelrendszerét. Ez a valtozasok sikerének a masik nagyon kritikus elofeltétele. Itt
kell tisztazni, hogy kinek miben kell valtoztatnia, ebben milyen szerepet jatszanak a
kulcsfeltetelek: a kivalasztas, a munkatarsak fejlesztése, az osztonzés, a kompenzacio,
a hataskorok, a kommunikacio, az alkalmazott eszkozok, forrdasok. Azt is veégig kell
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gondolnunk, hogy ezeket hogyan tudjuk valtoztatni, hogy kialakitsuk a legfontosabb
tamogatast eredményezo feltételeket.

Ez a 7 lépés vezet a sikerhez.

Ehhez az kell, hogy ne tekintsék eleve ellenségnek a valtozasokat a dolgok természetes
rendje szerint.

Egy jo csapat lekiizd barmilyen akadalyt, igy a csapatépitésbe fektetett energia sokszorosan
megtériil.

2.3.5 A tudasmenedzsment kiépitése

A vallalkozas miikodése soran rengeteg tapasztalat és tudds halmozodik fel. Ha ezzel nem
torédnek a vallalkozok, konnyen értéktelenné valik.

Dedk Andras'! négy tarsaval egyiitt 2007-ben megalapitotta a BCA Consulting
tandcsado céget. A folyamatos tudasmenedzsmentnek készonhetéen 2019-ben mar 104
fot foglalkoztatott a cég és az arbevétel atlépte a 2 milliard forintot. BCA-nak az 6sszes
vagyona a dolgozok fejeben felhalmozott tudas. Ha holnap senki sem jon be dolgozni,
akkor a vdllalat értéke 0-ra csokken. Altaldban az ilyen kis tandcsadé cégek
osztodassal szaporodnak, és elaprozodik a tudas. Andrds idejében felismerte a
probléemat és tudatosan épitette a vallalkozast. A tandcsadok csoportokban dolgoznak
az tigyfélprojekteken, altalaban egy szenior vezeti a csapatot, ahol tobb junior is segiti
a munkat. Rotaljak az embereket a projektek kozott, hogy fejlesszék és ne égjen ki az
illeto. Mindenkit folyamatosan értékelnek, és elorelépési lehetoséget kinalnak.
Mindenki a sajat tempojaban haladhat felfelé a ranglétran, és annak legfelso fokan
tulajdonossa is valhatnak a dolgozok.

1" Az Ugynezevezett big four nemzetkozi tanacsadd cégek mellett rengeteg 1-2 f8s tandcsadd cég van
Magyarorszagon. Az Ifua Horvath and Partners-en kiviil eddig csak a BCA Hungary Kft.-nek sikeriilt felndni a
nagyok koz¢. Ennek fényében kiilondsen tanulsagos a startégiajuk.
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17. abra: Business Consulting Alliance dolgozok karrier utja

Grading rendszer — kiszamithato, atlathato, korrekt
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Ennek a rendszernek koszonhetden sikeriilt egyiitt tartani a felhalmozott tudast. Minimalisra
csokkentette a fluktudciot, ami nagyobb iigyfél-elégedettségre is vezetett.

Sokan vannak gy, hogy kdnnyebb egy ligyintézdvel, ha mar ismeri a korabbi ligyeket, és nem
kell minden egyes alkalommal el6rdl kezdeni a vallalkozas bemutatasat. Nagyon sok id6t meg
lehet sporolni azzal, ha mar ismertek a folyamatok €s a csapat is til van a Tuckman-modellféle
rendezddési fazison.

2.4 Mi lesz a tulajdonoddal?

Amikor innovativ termékkel vagy szolgaltatassal 1épsz a piacra, 6hatatlanul eszedbe jut, hogy
milyen palyat fog a céged befutni. Nagy névekedési ambicidval hamar belefutsz a pénzhianyos
helyzetbe. Maris elkezdesz gondolkodni a finanszirozasrdl. Addig nincs is probléma, amig a
vevOid finanszirozzak a ndvekedést. A gond akkor jelentkezik, amikor kiils6 forrast vonsz be,
akar toke-, akar hitelfinanszirozassal.

A nemzetkozi terjeszkedés az egyik legnagyobb kihivas, viszont oriasi kockazattal jar. Biztos
hattérorszag nélkiil (megfeleld tOkehattér és likviditas) el se indulj nemzetkozi vizeken.
Hianyosak a piaci, a jogi ismeretek. Eltéroek a vasarloi szokasok, €s baj esetén nem tudsz ott
teremni, hanem iddbe telik, mig kézbe veszel egy problémat.
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2.4.1 Uj piacok felkutatisa és meghoditisa, nemzetkdzi piacra 1épés

A szlovén és litvan startupok nagyon hamar elérik a belsé piacok hatarat, igy szinte azonnal
nemzetkozi piacra kell 1épni. Ennek ellentéte az Egyesiilt Allamok, ahol akkora a lokalis piac,
hogy egyaltalan nem szorulnak 1j piacok felkutatdsdra. A magyar piac elég nagy piac ahhoz,
hogy a vallalkoz6 meggazdagodjon, viszont altaldban kicsi, hogy méretgazdasdgosan
miikddjon €s felvegye a versenyt a nemzetkdzi versenytarsakkal.

PlayIT rendezvényeket Csanda Gergely és Balogh Balazs talaltak ki. 2011-ben volt az
elso rendezvény, amelyen 4200 fo vett részt. A résztvevok szama évrol évre nott, mig
2015-ben elérte a csucsot.

18. abra: A PLAYIT Kkiallitasok latogatéinak szaima
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Forras: PlayIT show ismertetd anyag 2016. kiadvany 2. oldal

Ekkor csak ugy tudtak tovabb névekedni, hogy 4 videki varosban is megrendezték az
eseményt, sét egy kisebb Mineshow rendezvénysorozatot is létrehoztak. Erezhetéen
elérték lehetséges novekedésiik hatarait, ezért a felhalmozott tokét nemzetkozi
terjeszkedésre forditottak. Szlovakiaban és Csehorszagban is sikertelen volt a
partnerkeresés. Németorszagban egy Gamescon nevii rendezvény uralja a piacot
Horvatorszagban a Reboot rendezvény kiemelkedden népszerii. Ezért Szerbia és
Szlovénia volt a két célpiac, ahol még nem volt jelentés méretii gameing rendezvény.
Mivel Belgrad hasonlo méretii, mint Budapest, és sok vilagszinten jegyzett szerb e-
sportolo van, Balazs a szerb terjeszkedés mellett dontétt. 2017-ben megrendeztek a
PlayIT Szerbia rendezvényt. Maga az esemeény latogatoi szempontbol sikeres volt, de
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szamos meglepetés érte a rendezoket. A megigért szponzoraciok kozel felebol nem lett
szerzodes, és abbol is csak 70%-ot fizettek be. A szerb cégek felelotleniil igergetnek és
még a szerzodések betartasa is sokkal gyengebb, mint Magyarorszagon. A helyi
szolgaltatok, pocsek vagy semmilyen szolgaltatast nem nyujtottak, igy szinte minden
eszkozt itthonrol kellett vinni. A rendezvény kibertamaddsok elleni védelmét is
Magyarorszagrol kellett megoldani. Szerbia nem EU tag, igy kiilon vamiigyintézés
szitkséges az eszkozok vammentes bevitelére. Kilora pontosan megadott tételes
eszkozlistaval kell jelentkezni belépéskor, és kilépéskor is a hataron. A ketto kozotti
suly maximum 50 kg-mal térhet el. Igy figyelni kellett, hogy a hdrom kamiont
ugyanazokkal az eszkozokkel rakjak meg. Az ATA Carte iigyintézést a kamara
hitelesiti, és vallal kezességet, hogy az eszkozok elhagyjak Szerbiat. Az ATA Carnet
egy evre szolo vameldjegyzési igazolvany. Ez azt jelenti, hogy az egy éves lejarati idon
beliil vammentesen torténhet az daruk ideiglenes kivitele és behozatala az Egyezmény
orszagaiba. Ez a hatarido egy ,, Csatlakozo Carnet ”-tel meghosszabbithato plusz egy
evvel. Tapasztalatok szerint, ez egy jol miitkodo rendszer.

Az elso eves veszteségek ellenére ugy dontottek, hogy nem adjak fel, megrendezik
2018-ban is a kiallitast a korabbi hibak kijavitasaval. Ekkor érkezett a hidegzuhany,
hogy a Beldgrad Expo adllami vallalatként dupldjara emelte a terembérleti dijakat,
amelyek mar 2017-ben is joval a magyar arak felett voltak. Igazabol mas kiallitdasra
alkalmas helyszin nincs Belgradban, igy teljesen monopol helyzetben vannak. A
koltségek 25% maga a helyszini infrastruktura bérlése, igy nem lehetett gazdasagossa
tenni a rendezvényt.

Szerbia nem vette el a kedviiket, és belekezdtek a 2020-as szlovén ljubljanai
rendezvény szervezésébe. Ott erods lokalis partnereket talaltak, akik nagy reményekkel
vagtak neki a munkanak.

Sajnos a koronavirus miatt elmaradt mind a haza,i mind a szlovén rendezveny. Gergo
és Balazs nagyon hamar talpra allt. Meglévé brandjiikkel 15 egységbol allo PlayIT
Gamer Store-t nyitnak, amely géming eszkozok kiskereskedelmi forgalmazasival
foglalkozik. Tehat a brandet és a felhalmozott tudast hasznositjdk a nehéz idokben.

Tanulsagként lehet levonni, hogy a kiilfoldi terjeszkedés egyszeriibb forméjat is érdemes
megprobalni, ugymint export, kereskedelmi képviselet nyitasa, vagy licence szerz6dés kotése
helyi partnerrel. Az 6nall6 piacra 1épés a legkockdzatosabb, de siker esetén a legnagyobb
haszonnal jar6 megoldas.

2.4.2 A fejlesztés finanszirozasa vevoktol vagy tokebevonassal esetleg tézsdei bevezetéssel

Ha valaki nem a hangya kategoridban gondolkozik, akkor sziiksége lesz tokebevonasra. Az
egyik ilyen teriilet, ahol sziikség van a tOkére, az az ingatlanfejlesztés. Az ingatlanfejlesztd
cégeknek legfontosabb kincs az tigy nevezett ,,Jand bank”, amikor olyan fejlesztési telkeket
szereznek be, ahol késobb fejlesztési projekteket indithatnak.

Ha rendelkeznek a telekkel, akkor szinte sajat toke nélkiil képesek megvaldsitani a projektet. A
telek fekvésétdl fiiggden lehet lakossagi vagy ipari c€lu a beruhazas. Ha lakdparkot terveznek
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ré, akkor a vevoktol beszedett eldlegbdl épitik a tarsashazat, és késziiltségi fokonként szedik be
a pénzt. Igy valojaban a vevok finanszirozzak a teljes beruhazast. Ezek az igynevezett ,,build
to suit” rendszerben fejlesztett ipari ingatlanok, amelyek altaldban nagyvallalatok szaméara
késziilnek. Nemzetkozi vallalatok ingatlanfejlesztd cégeket biznak meg raktdr vagy
termeldcsarnokuk megépitésére. Ilyenkor a vallalat altal biztositott hosszi tava bérleti
szerzOdés alapjan a bankok biztositjdk a beruhdzashoz sziikséges tokét. Ilyenkor a bérld
fizetOképessége donti el a hitel megitélését.

Vannak olyan esetek is, amikor az ingatlanfejlesztd meglat egy lehetdséget €és sajat maga
fejleszt, és ehhez tokéstarsakat keres.

Székely Adam'? édesapjatol vette dt a valsdg éveiben ingatlanfejleszté vallalkozdsat és
novekedesi palyara allitotta azt. Sikerei annyira stabilla tették a céget, hogy a ,, build
to suit” mellett sajat fejlesztésekbe kezdett. A Complex kiado konyveire és
szolgaltatasaira annyira lecsokkent a kereslet, hogy foloslegessé valt a 180 irodaval
rendelkezo székhazuk. A Szerémi uton lévo székhaz eredetileg munkdsszallonak épiilt,
amelyet a Complex Kiadé alakitott irodava. Eveken dt virdgzott az iigyvédek szamdra
a jogtar és cégtar szolgalgatasuk, valamint a jogi szakkényvek kiadasa, azonban az
ingyenes szolgaltatasok és a konkurencia erdsodése miatt toredékére csékkent a kiado
termékei irdnt a kereslet. Eveken keresztiil prébaltdk eladni az irodahdzat, de a valsig
idejen nem érkezett vevo. Folyamatosan csokkentették az darat, amig 2017-ben az
Infogoup cég (Székely csalad tulajdona) — akinek a Bartok Béla uton hatalmas
irodahdza volt — ugy talalta, hogy az ar mar kelléen alacsony ahhoz, hogy a cég sajat
projektet inditson. A 3000 nm-es épiiletet nagyon kedvezo vasarolta meg. A kockazat
csokkentése érdekében Addam bevonta Lovas Péter befektetdt a projektbe. Lovas Péter
ekkor a Sasadi utnal talalhato Hotel Wien fejlesztésén dolgozott, amely az Ibis
szdllodaldnc tagjaként nyitotta meg kapuit. Addm a Corvinus Egyetemre jart, igy
hajlott a kollégiumkeént valo hasznositasra. A Budapesti Corvinus Egyetem kancellarja
és helyettese olyannyira nyitott volt az elképzelésre, hogy az egyetem készen allt 150
EUR/fot fizetni havonta, hogy szakkollégiumi hazkeént iizemeljen az épiilet. Készen allt
akar 20 évre is kibérelni, de elso korben 5 év berletet vallalt biztosan.

Adam kérte, hogy készitsenek egy egyoldalas kalkuldciot, hogy milyen hozamra
szamithat. Az épiiletet a munkadsszallo jellegii kiosztasa miatt szinte alig kellett volna
atalakitani. A terv egyetlen hatranya, hogy a 6. emeletet a ma mar kotelezo sprinkler
tiizolto rendszer kiépitésének elkeriilése miatt, csak tanulo szobdknak vagy irodaknak
lehet hasznositani. Persze ebben a modellben csak folyosonként lenne kozos zuhanyzo
és lkea lenne a teljes berendezés. Viszont a diakokat ez nem zavarta, mert az épiilet
tetején egy oriasi rendezvényterasz/dohanyzo karpotolta volna oket ezért.

12 Székely Adam egy gazdasagi lap éltal Gsszeallitott lista szerint elékeld helyen szerepel az 50 legfontosabb
ingatlanpiaci szerepl6 kozott.
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Agyak: 158 150 23700 284 400
Iroda 6. emelet 380,28 7 2 662 31944
Fejtag 1-2. emelet 401,97 7 2814 33765
Fejtag fszt. 73,77 7 516 6 197
Udbvari parkold 35 25,00 875,00 10 500,00
Mélygarazs parkolo 19 49,21 935,04 11 220,47
Osszesen 378 026
325-6s Eurodval szamolva 122 858 500

Ez csak a bevételi oldal, ehhez sziikség van a koltségbecslésre is. Szerencsére a haz
kordbbi koziizemi és tizemeltetési szamldi rendelkezésre alltak, igy nagyon pontos
kalkuldciot lehetett késziteni az iizemeltetési koltségekre.

Kollégium iizemetetés: 1 500 000 18 000 000
Epiilet miiszaki iizemeltetés: 1 487 500 17 850 000
Koézmidijak: 1 500 000 18 000 000
Biztositas: 37 031 444 372
Epitmény adé: 527 979,00 6 335 748,00
Osszesen: 5052 510,00 60 630 120,00

Ezen feliil figyelembe kell venni az atalakitas koltségeit, mert arra is potlolagos tokét
kell bevonni.

Miiszaki kialakitas 155000000
Ingbsagok (butor és egyéb felszerelések) 41 080 000
Osszesen: 196 080 000

Vagyis 796 080 000 befektetett tokeére vetitve az évi 62 millios hozam 7,8%, ami éppen
felette van az ingatlanfejlesztok dltal elvart 7%-os hozamnal. Joggal reménykedett a
Corvinus, hogy segiteni tud a szakkollégistak lakhatasi problémdain.

Sajnos Lovas Péter megkapta az Ibis Style Hotel terveit, ahol ugyan egy milliard feletti
beruhdzasi igény jelentkezett, viszont 50 szobdval 55 EUR dtlagar mellett évi 70%-o0s
kihasznaltsaggal kalkuldlva 702 625 euros éves drbevételre lehetett szamitani, és ugy
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gondoltak, hogyha a Kopaszi-gaton felépiilnek a Budapart irodahazak, akkor ez lesz
az egyik kozeli hotel a kérnyéken.

Végil elvetették a kollégium tervét, és belevagtak a hotelépitésbe. A koronavirus kdzbeszolt és
az atépitést finanszirozd bank visszavonta indikativ ajanlatat. Hogy mi lesz az épiilet sorsa az
kérdéses, de senki sem 1at a jovObe, igy a legjobbak is hoznak hibas dontéseket a mukodésiik
soran. Ez minden iizletben természetes, viszont megosztottak a kockazatot, igy nem egyediil
kell viselni az épiilet allagmegodvasanak koltségeit és adoterheit.

2.4.3 Dontés a szerves fejloddésrol, a cégfelvasarlasrol vagy a cégeladasrol

Akkor kell eladni a céget, amikor meg akarjak venni. Tapasztalt vallalkozok azt mondjak, hogy
vallalkozast inkéabb vesznek, mint eladnak. Ha valaki sikeres, akkor hamarosan tobb ajanlat is
¢rkezik. Az ajanlatok megjelenése annak a jele, hogy az altalad hozzaadott érték masok szamara
is értékes. Ezt vedd pozitiv visszacsatolasnak a piaci szereplok részérdl, de nem szabad, hogy
elvakitson a dicsdség. Trendek kifulladnak, j versenytarsak érkeznek ¢és a multbéli jo
teljesitmény sem garantalja, hogy a jovOben is igy lesz.

A Daubner példat kovetve mi a szerves fejlddés mellett rakjuk le a voksot. Minden nap tegyiink
le egy téglat és holnap folytassuk ott, ahol tegnap abbahagytuk.

A leggyorsabb ndovekedés mas vallalatok felvasarlasaval lehetséges. Gyakran kudarccal
végzddik a felvasarlas, mert a szinergiak kihasznalasabol sokkal tobbet remélnek. Sokszor csak
piacszerzés (ligyfeélkor atvétele), vagy kapacitasbdvités (meglévo tizemek atvétele) a cél. Ilyen
esetben az alapfolyamatok (core competence) erdssége segit abban, hogy kiakndzzuk mésok
iigyfeleiben rejlo lehetdségeket, vagy kielégitsiik a tobblet kapacitassal a novekvo vevoi igényt.

Az ilyen tipusu felvasarldsokat konnyti értékelni, viszont érdemes a célpontot alaposan
atvilagitani. Leggyakoribb akna, ha a vallalatnak olyan nem feltétlen elényds hosszu tava
szerzOdései vannak, amit nem lehet, vagy csak nagyon nagy veszteséggel lehet felbontani.
Ugyanilyen akna a beigért nagy bonusz, vagy az arany ejtéernyd (golden parachute) a vezetés
szdmara. Ha modositani szeretnénk a menedzsment 0sszetételén, vagy ki akarjuk ragni a ,,szent
teheneket”, komoly ellenalldsba iitkdzhetiink. Erdemes azt is vizsgalni, hogy van-e a vallalatnak
egy korabbi palyazat kapcsan fenntartasi kotelezettsége. Szeretnénk atszervezni a felvasarolt
céget, karcsusitani, hatékonyabba tenni, de 5 évig meg kell tartani a palyazat lezarasakor vallalt
1étszamot.

Eladaskor is szamos kérdés mertil fel. Mi lesz a hozzad hiiséges alkalmazottak sorsa. Az 0j
tulajdonos nem fogja-e azonnal elbocsatani oket. Az ,,4j seprii jol sopor” elve sokszor
érvényesiil.

2007-ben 5 éves lett a Livingroom. Ekkor a céges kardcsonyon 30 alkalmazott és 3
tulajdonos vett részt a vacsordan. Ugy éreztem nagyon nagy a teher a vallamon. Ha ez
a klub bezar, ennek a 30 embernek nem lesz munkdja. Zsolti és Tamas idokozben
elvégezte a Pazmanyon a jogot, sikeresen levizsgaztak. Elhelyezkedtek a legismertebb
tigyvedi irodaban tigyvédjeloltkent. Ott nagyon szigoru szabalyok kétotték oket, ezért
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nem folytathattik tovabb a klubban a munkat. Jelképes aron kivasaroltam oOket és
egyediil maradtam. Par héttel késobb az 5 év alatt eloszor fordult elé velem, hogy mar
azt vartam barcsak lenne vége a bulinak és hadd menjek haza. Sot azt vettem észtre,
hogy oriiltem, ha elmarad egy rendezveény, mert akkor be sem kell mennem. Tudtam,
hamarosan masok is észre fogjak ezt venni, igy lepnem kellett. Elkezdtem finoman,
hogy az alkalmazottak meg ne tudjak, vevot keresni a helyre.

Szépen lassan érkeztek az ajanlatok. A Melow Mood csoport, akik t6bb hostellel is
rendelkeztek a kornyéken, tettek egy ajanlatot. Egyik hajnalban V. LadszIo is benézett
és tett egy szobeli ajanlatot. Egy vallalkozo banki projekthitelbol szerette volna a
fianak megvenni a helyet. Végiil a legerosebb versenytarsunk Péter (Kozgaz Pince
Klub) tette a legjobb ajanlatot. Mikor nyélbe iitottiik az iizletet nagy teher esett le a
vallamrol. A szerzodésben kikotottem, hogy minden alkalmazott kapjon fél év tiirelmi
idét, hogy bizonyitson. Igy nem cserélték le azonnal a személyzetet, és aki rendesen
dolgozott, annak megmaradt az dallasa. A kapott pénzt arra forditottam, hogy végre
sajat lakasba kéltozhessek, igy mindig jo szivvel gondolok erre a vallalkozasa.

Fontos, hogy a véllalkozas nélkiiliink is lizemeljen. Ha csak kézi vezérléssel mikodik és a
tulajdonos személyes kapcsolatai a meghatarozo, akkor inkabb eltartd, mintsem eladhato a
vallalkozas. Sajat érdekiinkben inkabb eladhatd vallalkozast épitsiink, amely akkor is mitkodik,
ha akadalyoztatva vagyunk (betegség, gyermek érkezése a csaladba, kiilfoldi utak). Ha
csokkenteni tudjuk az operativ ligyekkel valo foglalkozést, akkor tobb id0 marad a stratégiara,
kutatasra €s fejlesztésre, ami sokkal motivalobb feladat.

2.44 Az alapitok sorsanak alakulasa, a vallalkozas és a maganélet egyensulya

A vallalkozéi 1ét egyben életforma. Ezt Punhauser Dénes'® fogalmazta meg szdmomra
legjobban. Amig targoncés volt a sajat Hauser csaladi vallalkozasuk kerékpargyaraban, egész
nap azon gondolkozott mit fog csindlni munka utan este a haverokkal. Amiota atvette a csaladi
vallalkozast, azdta este otthon azon gondolkozik, hogy mit fog csindlni masnap a munkahelyén.

A vallalkozas csak olyanoknak valo, akik egytitt tudnak €Ini a bizonytalansaggal. Nem zavarja
Oket, hogyha nincs fizetés a honap végén, és eldbb fizetik ki a dolgozdkat, mint sajat magukat.
Vannak iddszakok, amikor nem tud id6t tolteni a gyerekekkel, de karpotolja az, hogy siker
esetén hosszabb nyaralasokra is elviheti a csalddot. Be tud ugrani az 6vodaba, ha beteg lesz a
gyerek, nem kell elkérnie magat a fonokétol.

Villalkozé az iizleti életben szerzett kapcsolatait sokszor maganemberként is kamatoztatja.
Jobb aron jut hozza szolgaltatasokhoz, ismerdsei révén hamarabb talal szakembert az otthoni
javitasokra és rengeteg Uj ¢élményben van része, ami az alkalmazottak szdmara csak
korlatozottan elérhetd. Egy vallalkoz6 teljesen mashogy tekint masok munkajara. Mig egy
maganember altaldban soknak tarja a kapott szolgaltatas arat, addig egy vallalkoz6 latja, hogy
a szolgaltatas nyljtdsa mogott mennyi tanulds, eszkdzbeszerzés és munka van, amelynek
ismeretében mar nem is tuldrazott az adott szolgaltatas.

13 Punhauser Dénes vette 4t csaladi vallalkozasuk vezetését, ami a Hauser kerékparok gyartoja és haztartasi gépek
forgalmazoja.
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Sokan hibéakat kdvetnek el. Annak idején azért kezdték el a vallalkozast, hogy a csaladnak és a
gyereknek jobb legyen. Mdra mar elvalt, a gyerekeket alig latja és a munka t6lti ki minden
idejét. Helyette van luxusautd, nagy haz és fiatal baratnd vagy barat. Barmennyire is egyszer,
az Eisenhower (amerikai elndk)-matrix hasznalata sokszor elmarad.

A vallalkozé a feladatait siirgds és fontos jelzdkkel lathatja el. (Eisenhower-modszer az
id6gazdalkodasra.) Szerinted a siirgds és egyben fontos feladatok elvégzését kdvetden, mely
feladatokra kell a vallalkozonak koncentralnia?

e Fontos, de nem siirgos
e Siirgés, de nem fontos

Természetesen az els6 valasztas a helyes. Siirgds elkésziteni az anyagokat az EU-s tAmogatési
palyazathoz, de sokkal fontosabb, hogy ne a Te gyereked legyen mindig az utolso, akit elhoznak
az 6vodabol. A gyerek szamit arra, hogy jonnek érte, neki minden perc egy orokkévalosag, és
annak az érzése, hogy 6 fontos.

Ha a véllalkozas sikereinek érdekében fel kell aldozni a maganéletet, akkor a legfontosabb cél
sériil, miszerint a vallalkozasi siker legmagasabb 1épcs6foka az egyéni siker (Timmons, 2011),
hogy boldog légy elérhetetlenné valik szdmodra.

2.4.5 Csaladi vallalkozasok dontései az iranyitasrol, az utddlasrol

A csaladi vallalkozasok a hasznalt definiciotol fliggden eltérd aranyban vannak jelen, de nagyon
gyakori, hogy egy vallalkozas tulajdonosi szerkezetében vagy menedzsmentjében egyszerre
tobb csaladtag legyen jelen. Hazdnkban kevésbé jellemzd, de Svajcban, Németorszagban és
Olaszorszagban gyakori, hogy a 3. generacio vezeti a vallalkozast és megoldott azt utodlas
folyamata. Magyarorszdgon a Family Business Network Hungary probalja segiteni a felelos
csaladi vallalatokat, hogy megbirkdzzanak a generaciovaltas kihivasaival. Példaul segitik oket,
hogy létrehozzdk a csaladi alkotmdnyt, ami irdnyt mutat a kijelolt utod felkészitésében.
Nemzetkozi tapasztalatdtadast valdsitanak meg. Bar minden egyes oroklés egyedi, de a
buktatok azonosak.

Ha egy vezet0 kioregszik, akkor érdemes idében elinditani a generacidvaltas folyamatat. El kell
fogadtatni az utod személyét a dolgozokkal. 1d6t kell hagyni az utdodnak a tanulésra, a tudés
megszerzesere.

Sajnos vannak esetek, példaul az alapit6 varatlan halala, amikor hirtelen kell a vezetd helyébe
1épni, ilyenkor érdemes lehet interim menedzsert alkalmazni. Az ilyen tapasztalt menedzserek
képesek rovidebb ideig fenntartani és miikodtetni vallalatot, hiszen rengeteg iparagbdl vannak
tapasztalataik és jol mozognak ismeretlen terepen.

Sok szempontbdl vizsgaljak a csaladi vallalkozasokat. Példaul tobb kutatas is arra jutott, hogy
jobban ellenallnak a valsagnak. Inkabb kockazatkeriilok, mintsem kockézat vallalok. Néhany
kutatas azt igazolta, hogy a csaladi vallalkozasokat felelds magatartas jellemezni. Igyekeznek
megorizni és atadni a céget az utdédok szamara. Jellemzobb a csaladbarat munkahelyi 1égkor,
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gyakran a neviiket adjak a vallalkozashoz. Igyekeznek megdrizni a csalad hirnevét, mert a
botrany kihat a tobbi csaladtagra is.

Az utddlastervezés fontossagara, a lehetséges utakra Filep Judit PhD dolgozatdban hivja fel a
figyelmet. Szdmos esetben az utdd nem akarja vagy nem képes tovabb vinni a csaladi
vallalkozast. Ilyenkor érdemes mas megoldasokat keresni, példaul a menedzsmentkivasarlés
vagy a vallalkozasa versenytarsnak val6 értékesitése. Nem szabad, hogy a felhalmozott tudas
¢s vagyon karba vesszen, ezért kiilondsen fontos az utodlas kérdésével idoben foglalkozni.

2.5 Hogyan lehet fenntartani a lendiiletet, a lelkesedést a folytatashoz, a vallalkozas
¢letben tartdsdhoz?

2.5.1 Stratégiaalkotas, lizleti tervezés, kontrolling

Sokan csak a vallalkozas elindulasa eldtt vagy még akkor sem készitenek iizleti tervet. Pedig a
tervezés fontossagara mar évezredekkel ezel6tt felhivtak a figyelmet. Seneca mondasa alapjan,
semmilyen sz¢él nem kedvez annak, aki nem tudja milyen kikotdbe tart. Mi is hiszilink a tervezés
fontossagaban, legyen az stratégiai vagy lizleti tervezés. Ehhez szerencsére mar rengeteg eszkoz
all rendelkezése az Uzleti Koncepcié Térképtél (Vecsenyi — Pethed 2017) az iizleti tervezési
sablonokig (Szirmai — Klein 2009). A felkésziilt vallalkoz6 hasznalja ezeket a mankokat,
példaul a stratégiai tervezés egyik alapja a SWOT analizis vagy a Porter-féle értéklanc ismerete
¢s hasznalata.

Ha nem akarunk kiégni, és hamar belefaradni a napi operativ teendokben, akkor tiizziink ki
célokat és tervezziik meg az oda vezeto utat.

Mar gyermekkorunkban a Monopoli vagy a Catan telepesi jaték soran megtanuljuk, hogy
sokkal gyakrabban nyer az, aki stratégiaval rendelkezik. S6t a leggyakrabban az nyer, aki méasok

--------

Az elmult 30 évben atlagosan 20 oldallal lettek rovidebbek az {izleti tervek. Ma is sokan
készitenek lizleti tervet, de kevésbé részleteset, mint korabban. Az iizleti terv felépitése, az
egyes fejezetek sulya nem valtozott, viszont teret nyert a tarsadalmi felelésségvallalés
témakore. Mig korabban lemaradt a kontrolling témakor, ma a kockazatok feltarasa és az azokra
adott valaszok elengedhetetlen részét képezik egy lizleti tervnek.

2.5.2 Egyiittmiikddés €s verseny a piacon

A sportban is csak akkor értékes a gydzelem, ha azt fair médon érjiik el. Hol a versenyzésnek
van ideje, hol az egylittmiikodésnek, Osszefogasnak. Az igazi személyiséget, vallalkozoi
nagysagot az mutatja meg a legjobban, ahogy a versenytarsakkal banunk. Tiszteljiik dket, sose
becsiiljiik ala, és tan a legfontosabb, hogy sose feltételezziik, hogy a jovdében is tigy fognak
viselkedni, mint ahogy a multban tették.
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Stratégiank kiemelt eleme lehet, az {izleti etika, amely meghatarozza, hogy kikkel tarsulunk,
mely klubhoz csatlakozunk, kikkel iizleteliink. Példaul a Shell nem szolgal ki olyan iigyfeleket
olajjal, akiknek szivaroghat a tartdlya. Sosem fogadunk el munkat barterban, mindig adunk
fizetséget is. Nem azzal probalunk versenyelényre szert tenni, hogy alul fizetjik,
kizsakmanyoljuk az alkalmazottak vagy éppen gyermekeket foglalkoztatunkk. Sosem
alkalmazunk senkit, még palyazatir6t sem kizardlag sikerdijban. Alapbérre, a munka
elismerésére mindenkinek sziiksége van, a masik szorult helyzetének nem kihasznéldsa
alapveto elvaras.

Az egyiittmikodés alapja a bizalom. A bizalom megszerzése kitarto6 munka és az adott szo
megtartasanak eredménye. Konnyen eljatszhatd, de ha a rovidtavu célok helyett a hossza tava
célkitlizéseinket helyezziik el6térbe, akkor nem rombolunk le egyiittmiikddéseket, mert a
pillanatnyi érdekiink épp gy kivanja.

Terjedelmi korlatok miatt, az utols6 harom témakort érintd kérdésekkel itt nem foglalkozunk.

1. Innovécid, fejlédés, novekedés, intrapreneurship
2. Mindség és mindségmenedzsment
3. Globalis kihivasok, glokalis valaszok

Akinek  sikeriilt felkelteniink az érdeklodést, annak el kell latogatnia a
https://vallalkozasindito.hu/ oldalra, és ott elolvasni Professzor Emeritus Vecsenyi Janos'*
irasat a témaban. Nekem 6 az egyik mentorom, példaképem, gyakran fordulok hozza.
Szeretném, ha aktiv maradna és mind mentorként, mind oktatoként még sokaig tanitana a j6vo
generaciot.

2.6 Zarszo helyett

Ha olyan jo dolog, akkor miért nem vallalkozik mindenki
— Avagy mire szamits, mielott beleugranal a vallalkozoi létbe.

szerzok: Pethed Attila — Vecsenyi Janos (2020)

Szamtalan alkalmazott fontolgatja, hogy egyszer 6 lesz a fondk, ahogy Caramel Meloban cimii
szdmaban énekli:

. Elég volt céget alapitok,
elég volt jo nagyot szakitok,
de jo lesz én leszek a fonok,

millio pénzek szépen idejottok,”

14 Vecsenyi Janos tobbek kozott 10 éven at mentoralta a GE Money (Budapest Bank) dolgozonak fejlesztését, a
szervezeti valtozasokat.
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Batoritjuk a hallgatokat, hogy vagjanak minél elébb bele, amig nincs csalad, de egyben féltjiik
is Oket, hiszen se tokéjlik, se tapasztalatuk nincs elég. Tobbségiik amatdrként indul egy profi
vilagban.

Hasonldan a globalis trendekhez, a magyar startupperek tobbségében nem az egyetemrdl frissen
kikeriild huszonéves maganyos titanok, hanem a munkaerdpiacon tobb éves tapasztalattal
rendelkez6 fiatal felndttekbdl allo csaptok csoportja.

19. abra: INPUT Kkutatas eredménye: Milyen a magyar startupper
A tipikus startupper...
3 ~ Budapesti férfi

md Korai 30-as éveiben van

Mester diplomaval
— - rendelkezik

j— Két alapité tarsaval
alapitotta startupjat

Forras: Végh Balazs 2019. 09. 26. INPUT Program — PWC, Hazai startup dkoszisztéma kutatas

A j6 hir, hogy nem csak startupperek lehetnek vallalkozok. Mindig probalunk sikeres ndi
vallalkozokat meghivni, hogy példaképet allitsunk a hallgatok elé, és meghivjuk azokat a
hallgatokat is, akiknek rogton az egyetem utdn sikeriilt piacra 1épni vagy a kezdeti kudarcok
utan 4jbol talpra allni. Nemcsak tudasalapu, innovativ vallalkozokat hivunk vendégként, hanem
olyanokat is, akik hagyomanyos kisvallalkozasokat vittek sikerre. Van, aki szallodat, 6vodat
vagy éppen alkatrészboltot inditott és miikodtet.

Nem feltétlen kell diploma, hogy valaki sikeres vallalkozo6 legyen, de nem art, ha ért valamihez.
Hisziink benne, hogy:

o Attol, hogy vallalkozénak sziilettél, még tanulhatsz hozza;

e Attol, hogy nem sziilettél vallalkozoénak, még megtanulhatsz vallalkozni... ha akarsz;

e Attol, hogy most nem akarsz vallalkozast inditani, még lehetsz rendes ember...
vallalkoz6 szellemmel.
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Hajlamosak vagyunk tul hangsulyozni az elénydket, €s nem tudomast venni a hatranyokrol.
Javasoljuk, hogy tarts 6nvizsgalatot az indulas el6tt.

20. abra: Onvizsgalat tartisa

Legyenek céljaid,
és élvezd az
elérésnkhdz
vezet) utat!

Mit vesztesz,
ha vallalkozol?

Mit nyersz,
ha vallalkozol?

Mit nyersz,
ha nem vallalkozol?

Mit vesztesz,
ha nem vallalkozol?

HU20ER0 l VISSZATARTO ERO

Forras: Vecsenyi, Pethed, 2017, 61. oldal

A legtobben a fliggetlenség, az 6nallova valas miatt akarnak vallalkozni. Milyen jo, ha nincs
fonok! Sajnos, ha nincs fonok, akkor a tied minden feleldsség. Az elején nincs kihez fordulni
tanacsért. Pedig egy néhany fOs tanacsado testiilet, akik kiviilrdl szivesen segitik a vallalkozast,
oriasi elony lehet. Ha van mentorod, igazén szerencsésnek mondhatod magad, ugyanis egy kkv
szamara elérhetetlenek a draga tanacsado cégek. Ha mégis meg tudod fizetni, akkor a kibicnek
semmi sem draga. A tanacsadd rossz dontése esetén is te felelsz a kovetkezményekért. A
vallalkozo6i 1ét sorozatos dontéshozatallal jar, olyan kérnyezetben, ahol nem minden informacié
all rendelkezésre. Fontos, hogy el tudd fogadni azt, hogy az idoben meghozott rossz dontés
néha jobb, mint a késlekedés.

A masodik leggyakoribb oka a vallalkozova véalasnak egy szakmai, iizleti elképzelés valora
valtasa. Sokszor jonnek hozzéank azzal, hogy azért kivalo az otletiik, mert nincs versenytars a
piacon. Erre mondta Bojar Gabor!> (Graphisoft alapitd) talaléan: ,, Ha nincs versenytdarsad,
akkor talan igény sincs.”

So6t a globalizalt vilagban joggal feltételezziik, hogy jelen pillanatban tobb ezren dolgoznak
hasonlé Otleten, és altaldban nem az els6 probalkozé aratja le a babérokat. Sz&ép dolog az
onmegvaldsitds, de a bukas elkeriilése érdekében érdemes olyan piacot valasztani, ahol
nyereségre lehet szert tenni. Ahol nyitva van a lehet6ség ablaka'® és kozel 4ll a szivedhez, ott
képes leszel kitartdan dolgozni, hogy elérd a céljaidat.

15 Bojar Gabor létrehozta tarsaival a vilag vezetd 3D-s épitész tervezd szofverét. Villalatat tdzsdére vitte és minden
tarsat milliomossa tette.
16 Az az id6szak, amikor a piaci igény gyorsabban ndvekszik annal, mint, amit a versenytarsak ki tudnak elégiteni.
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Sorban a harmadik ok: a meggazdagodas, az anyagi javak megszerzése. Hosszu tavon tobbet
keres egy vallalkoz6, mint egy alkalmazott, de ez komoly aldozatokkal jar. Indulaskor nincs
szabad hétvége, nem ér véget este hatkor a munkaidd. Elvéllalsz minden munkat, mert nem
mersz nemet mondani. Folyamatos készenlét az élet, éjjel arra ébredsz, hogy a megoldason jar
az agyad. Ha minden id6t szdmitasba veszel, akkor mar nem is olyan nagy a kiilonbség az
orabérben. Vallalkozoként dnmagad rabszolgaja leszel, folyamatosan tesztelve képességeid
hatarat. A novekedéshez tokét kell bevonni, eladosodsz, és ezt a terhet neked és a szeretteidnek
kell viselni. Kicsit olyan, mint hiszszoros tokeattétellel tdzsdézni. Ha bejon, nagyot kaszalsz
¢s 50 évesen nyugdijba vonulhatsz, ha nem, pillanatok alatt veszted el az addig felhalmozott
teljes vagyonodat.

Tovabbi okok lehetnek a hires emberré valas vagy a csaladi vallalkozas folytatasa, amelyek
nemes feladatok, de joval tobb felelosséggel i1s jarnak. Nem eshet csorba a csalad hirnevén, a
sajtd alig varja, hogy egy hires vallalkoz6 hibazzon vagy rosszul fogalmazzon, mert arra
biztosan sokan kattintanak.

Végiil, de nem utolsé sorban vizsgaljuk meg kicsit tavolabbrol, miért nem lettek tobben
vallalkozok Magyarorszagon. Milyen tényezdk és milyen szinten befolyasoljak az emberek
vallalkozoi attitiidjét. Az attitidot meghatdrozza a genetika, a tdrsadalom, amit szintén
befolyasol a tarsadalom, a csalad.

A magyar torténelemben nagy szerepet jatszik a tdrsadalmi fejlodés késlekedése, elmaradésa, a
feudalizmust felvalto polgari vilag késoi €s korlatozott kifejlodése.

Magyarorszadgon, a kiegyezés koranak rovid idészakat leszamitva, nincsenek torténelmi
hagyomdnyai a polgari meggazdagodasnak. A Buddenbrook csalddok tlindoklésének és
bukasanak még a torténete sem épiilt be a magyar gondolkodasba. Sokkal inkabb ¢l a Pato Pal
féle ,,ej raériink arra még” gondolkodasmod, a Moricz Zsigmond altal bemutatott Rokonok
vilaga és a ,,dogo6ljon meg a masik tehene is”. Csak kevesen tanultak meg Széchenyitdl, hogy
mi a szerepe a hitelnek, mikor és foként mire vegyenek fel, vagy ne vegyenek fel hitelt, hogy
gondoljadk meg, mibdl fogjak visszafizetni. A kulturdlis hagyomanyok behataroljak a
novekedést €s terjeszkedést, a cégépitést. Novekedni ugyan nem minden cégnek kell, de a
fejlodés, a Iépéstartas a valtozasokkal, valamint a megujulas mindenképpen a talélés zaloga.

A noOvekedés visszafogdsat nemcsak tarsadalmi hagyomanyok magyarazzak, hanem igen
gyakran a félelem is. A vallalkozok nem akarnak kitlinni, mert az atlagnal jobban miikodo
cégilikre felfigyel az adohatosag vagy valamilyen masik hatosag, esetleg egy jo politikai
kapcsolatokkal rendelkezd versenytars. Ki akarja ennek kitenni a csaladjat? Munkavallaloként
ritkdn keriiliink kapcsolatba a birdésaggal, vagy egyéb hatosaggal, mig a vallalkozok szaméra
szinte elkeriilhetetlen. Sokan sajat gyermekiikként tekintenek vallalkozasukra és folyamatosan
aggddnak a sorsa miatt. A magyar torténelem sordn tobbszor emlitik az igazan vallalkozo
szellemili személyek kivandorlasat. Félo, hogy manapsag tobben inkabb kiilfoldon probalnak
szerencsét. A nyugati tdrsadalomban is csak a lakossag kb. 3—5 szazaléka lesz vallalkozo és
ennek csupan 5-10 szazaléka épit komoly vallalkozast. Ennek a rétegnek az elvesztése
felbecsiilhetetlen.

Visszatérve az egyén szintjére, sziilkség van ambicidra, szakmai kapcsolatépitésre és a
felkésziiltség fejlesztésére. A logikusnak tiind megoldas, hogy képezziik magunkat ¢és
szerezziink onbizalmat az apro sikerek altal.
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A vallalkozas soran — sok munkakortdl eltéréen — az alkotds 6rome folyton elkisér. Sokszor
hasznaljuk a Stanford egyetemen kidolgozott Design Thinking gyakorlatot ennek a
folyamatnak a demonstraladsara. Egy sziilinapi ajandék készitése soran meg kell ismerni az
illetét. Meg kell ismerni a lelki vilagat, ki kell talalni az illeté vagyait. Otleteliink, alkotunk,
teszteliink és a folyamatos fejlesztés altal eljutunk a tokéletes ajandékig. Mikor atadjuk az
ajandékot, akkor figyeliink, és tanulunk a reakciokbodl, amivel elindul a korkords tanulas
folyamata.

21. abra: Design Thinking folyamatabra

BELEERZES

TESITELES e \ MEGHATAROZAS

O [5/ DESIGN
THINKING

\ /

PROTOTIPUS- @“ @ ,
KESIITES OTLETELES

Forras: Hasso, Plattner; Institute of Design at Stanford (2011)

A legtobbszor azt banjuk meg, ha meg sem probaljuk. A vallalkozo lét lehet idoszakos dllapot
is, igy egy olyan tapasztalat, amit az élet barmely teriiletén alkalmazhatunk. Nem mindenki
sziiletik vallalkozonak, de megfelelo felkésziiléssel szinte barki azzd valhat.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K2.1. Légy bator! Sokan félnek a nem valasztol, és félnek kidllni az érdekeikért. Egy héten
keresztiil ne vegyél meg semmit ugy, hogy nem alkudtal az arabol. (Hallgatdéinknak mér sikeriilt
lealkudniuk a Tesco-ban a tejet vagy benzinkliton a benzin arat is. Semmi sem lehetetlen.)

K2.2. Kérdezz batran! Erdélyi nagymamam azt tanitotta, hogy ,,kérdezd ember nem vesziti
utjat”. Mi a legrosszabb, ami torténhet veled? Azt mondjak, hogy NEM. Tegyél fel olyan
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menedzsmentkérdést, amire nem tudod a vélaszt. Ha mar megkérdeztél mindenkit a
kornyezetedben, és még mindig nem kaptal valaszt, kiildd el nekiink e-mailben és igérjiik, hogy
a legjobb tudasunk szerint valaszolni fogunk.

Projektkérdések, -feladatok

P2.1. A kornyezet valtozik, a tervek gyorsan avulnak. Vedd a faradsagot ¢s ird Gjra id6rdl idore
a tervet az 1j ismeretek birtokdban.
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II. RESZ

A VALLALKOZAS- ES PROJEKTFEJLESZTES
SPECIALIS ESETEI
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3 HALOZATI HATAS ES KOVETKEZMENYEI

Az internet lehetoségeit hasznosito modern gazdasag egyik meghatarozo jelentoségii eleme,
hogy hatékonyan miikodo kozvetité platformok, hdlozatok jonnek létre, amelyek gyakran
kozvetett iizleti modell alapjan mitkédnek. A halozatoknak olyan jellemzoik vannak, amelyek
lizleti és iranyitasi szempontbol a hagyomanyos vallalativanyitashoz képest uj lehetdséget és
problémakat vetnek fel.

A fejezetben megismerjiik az internetes gazdasag és a startupok vilaganak egyik kulcsfogalmat,
a halozati hatast, amely nagy iizleti potencialt jelent és a vallalkozdasok menedzsmentjére is erds
hatassal van. Megértjiik, miért nehéz piacra lépni a sikeres kozvetito vallalkozdasok mellett, és
hogy mit jelent a halozat iizleti értéke.

3.1 A halozati hatds meghatarozasa

Haldzati hatasrol akkor beszélhetiink, ha teljesiil a kovetkezo két feltétel

1. A felhasznalok, fogyasztok szdmanak novekedésével novekszik a szolgaltatds értéke.
2. Az alternativ vagy helyettesitd szolgaltatas igénybevételének hasznossaga kicsi, a
koltségeket figyelembe véve negativ.

Haélozati hatds mar az internet kora elott is 1étezett, klasszikus példa erre a telefon, illetve a
telefonhalozat. A tavbeszeélokésziilek feltalalasa, kifejlesztése hatalmas technologiai eredmény
volt

Jo néhany, mar a XIX. szazad kozepén megsziiletett részeredmény utan az elsd sikeres két
iranyu telefonbeszélgetés 1976-ban valosult meg a két feltalalo, Alexander Graham's Bell és
Thomas Watson kozott.!” A hatalmas technikai braviir azonban nem jelentett még igazan
hasznos terméket. TObb sikeres kisérletet bonyolitottak le; egyre tavolabbi pontok kozott
sikertilt kapcsolatot teremteni, de ahhoz, hogy a telefon hasznalata elterjedjen, arra volt sziikség,
hogy a késziilékeket haldzatba kapcsoljak. Ezt pedig egy magyar mérnok, Puskds Tivadar,
Otlete tette lehetéve, 6 ismerte fel, hogy sziikség van arra, hogy lehetdleg minden késziiléket
minden mas késziilékkel 6ssze lehessen kotni egy kdzponton keresztiil.

Ha a telefonkdzpont 1étezik, akkor az 0j telefonhasznalok csatlakozasa mar valoban noveli a
szolgaltatas értékét, hiszen potencialisan egyre tobb emberrel tudnak kapcsolatot teremteni a
telefontulajdonosok.

A ko6z0sségi médiumok is jo példat szolgaltatnak a halozati hatdsra. A Facebook alkalmazasat
esetleg érdekesnek talalnank, de ha nem csatlakoztak volna hozzé azok, akikkel kommunikalni

17 Antonio Meucci olasz feltalald mar 1870-ben ért el fontos eredményeket a tivbeszélés terén, és egyre inkabb
terjed az a felfogas, hogy 0 is részese ennek e fontos taldlmanynak.
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szeretnénk, aligha néznénk ra nagyon gyakran. A tobbi k6zosségi oldal hasznossagat is az adja
meg, hogy kikkel tarthatjuk a kapcsolatot rajtuk keresztiil.

Az Airbnb vagy az Uber hasznossagat is noveli, ha né a csatlakozok szama mindkeét
oldalon. A szallast keresok oriilnek, ha tobb hely koziil valaszthatnak, és a lakaskiadok
szamara is _fontos, ha nagyobb a potencidalis kereslet. Az Uber akkor tud hatékonyan
miikodni, ha elég stirii a halozat, hiszen az utasok nem szeretnének tul sokat varni egy
autora, és a soforok szamara kevésbé lenne vonzo az amator személyszallitas
lehetosége, ha nagyon ritkan jutndanak fuvarhoz. Hasonlo megfontolasok alapjan
minden koézvetitéssel foglalkozo halozatrol, portalrol elmondhatjuk, hogy eleget tesz a
halozati hatds elsé kritériumanak.

Felmertilhet az a kérdés, hogy miért is beszéliink kozvetitésrdl a kozosségi média esetében,
hiszen latszolag csak egyféle felhasznalé van. Valdjdban, amikor a Facebookot vagy az
Instragramot hasznaljuk, részben tartalomszolgaltatok, részben tartalomfogyasztok vagyunk,
igy a kozvetités a két mindség kozott valosul meg.

3. tablazat Példak halézati formaban megvalésul6 kozvetitésre
| Tedews | eMAREnelw
Ko6z0sségi média tartalomszolgaltatok — tartalomfogyasztok
Etelrendelés éttermek, konyhak — éhes emberek
Maganlakas lefoglalasa lakéstulajdonosok — vendégek
Allaskozvetités munkaadok — munkat keresok
Online kereskedelmi platformok vevok — eladok
Aproéhirdetés vevok — eladok
Telekocsi maganautdsok — utasok

Forras: sajat szerkesztés

Amikor egymadssal 0Osszekothetd telefonok halmazat latjuk, akkor a mostani téma
szempontjabol egyetlen halozatrol van sz, még akkor is, ha mindig tobb ,,hdlozatlizemeltetd”
van. A halozati hatas szempontjabol egy halozatrdl van sz, amelynek miikddtetését €éppen azért
osztjdk meg az egyes piacokon, hogy ne ¢lhessenek vissza a szinte monopolisztikus
helyzetiikkel.

A haldzati hatds masik tényezdjére is érdemes figyelmet forditani. Ha a helyettesithetdség nem
elég nehéz, a halozati hatds gyengébb lesz. Erdemes ezt néhany példan végiggondolni.
Magyarorszadgon a Netpincér hosszu ideje dominans pozicidban van az online ételkdzvetités
piacan. Szdmos versenytars probalta ndvelni a piaci részesedését ezen a teriileten, de eddig
egyik sem jart sikerrel. Ennek egyik oka minden bizonnyal az, hogy egy masodik ételkozvetitd
alkalmazas hasznalatanak hatarhaszna kicsi, hatarkoltsége pedig igen nagy lenne. Ez alatt azt
értjiik, hogy valosziniileg a masodik alkalmazas is szinte ugyanazt a kinalatot tartalmazna, az
arakat is beleértve, igy nem lenne esély arra, hogy jobb lehetdséget taldlna a felhasznalo.
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Mas a helyzet, ha az alkalmai munkak kozvetitésével foglalkoz6 portalokat, példaul a takaritasi
szolgaltatast kozvetitd Rendit, vagy a barmilyen munkat kozvetitd click4work portalt nézziik a
helyettesithetdség szempontjabol. Ha valaki ezeken a portdlokon megbizhatdé munkavallalét
talal, akkor meglehetdsen konnyen kikertilheti a kdzvetitdt, és ez gyengiti a halozati hatést.

Megint mas a helyzet, ha szallaskozvetités terén tevékenykedd kozvetitd portalokat vizsgaljuk.
Mekkora lenne egy madasodik vagy harmadik széllaskozvetité alkalmazéas hasznalatanak
hatarhaszna és koltsége? Természetesen itt is 1dOt és energiat igényel a tovabbi kozvetitdk altal
kinalt lehet6ségek attekintése, de a varhatd hozam mar nagyobb, hiszen egy utazads esetén
széllasra joval tobbet koltiink, mint egy vacsora megrendelésekor, igy érdemes tobbet torddni
a jobb ajanlat megtalalasara.

Egy olyan véllalkozas szamara, amely kozvetitdszolgaltatast nyujt, fontos érzékelni, hogy a
felhasznalok szama, vagyis az altala miikodtetett haldzat, mikor éri el a kritikus tomeget. Ez
akkor kovetkezik be, amikor a szolgaltatas a relativ piacan olyan magas részesedést ér a
platform, hogy mar nem érdemes mas szolgaltatot igénybe venni. Oszkar nevii telekocsi-
szolgaltatas torténete jol mutatja, hogy mekkora valtozast hozhat a kritikus tomeg elérése. Amig
a cég a felhaszndlok szdmanak novelésére koncentralt ingyen kozvetitett az autdsok és az utasok
kozott. Amikor elérte azt a lefedettséget, ami kivaltotta a halozati hatast, jutalékot kezdett kérni,
de ekkor mar nem jelentett szamara veszélyt az ingyenes szolgéltatok konkurenciaja.

Erdemes még megemliteni a torlodas fogalmat, ami akkor fordul el, ha egy halézatot egyszerre
olyan sokan probalnak hasznalni, hogy akadozik a szolgéltatas. A miikodtetd szamara az ilyen
helyzet lehet esetenként kellemetlen, de kapacitasbovitéssel kezelhetd a probléma.

A halozati hatas tobbek kozott arra figyelmeztet minket, hogy bar az internet altal generalt tér
szinte végtelennek tlinik, valdjaban egyaltalan nem az, mert a felhasznalok figyelme és ideje
korlatokat szab a hasznositas elé.

3.2 A halozat abszolut és relativ mérete, aktivitasi szintje

A haloézat abszolit méretét a felhaszndlok szdma jellemzi a legjobban. Miutan a héaldzat
kozvetit, mindkét oldalon fontos a felhasznalok szama. Hidba tud egy véllalkozas sok éttermet
meggy6zni arrdl, hogy csatlakozzon a hal6zatdhoz vagy hasznalja aktivan a halozatot, ha kevés
megrendeld van a rendszerben, nem lesz igazan hasznos a szolgaltatds. Ha futarszolgaltatast
kozvetit a halézat, mint példaul a ViddL, akkor nem elég sok futarnak regisztralnia, hanem
megrendeldknek is csatlakozniuk kell a halézathoz. A Facebook, az Instagram, vagy a tobbi
kozosségi médium is csak akkor miikodik jol, ha tartalomszolgaltatoként is elég sokan vannak
jelen, hiszen unalmas lenne, ha nem latnank 1) tartalmakat.

A halézatokban a felhasznalok kapcsolatainak intenzitdsa nem azonos mértékii. A kozosségi
médiaban valoszinii, hogy a sajat korcsoportunkbol és a sajat orszagunkbol aranyosan sokkal
tobb ismerdsiink van, mint mas orszagokbol vagy korcsoportokbol. A széllashelyeket kozvetitd
halozatok sem egyforma intenzitassal kozvetitenek az egész vilagon, mert az emberek nagyobb
valoszinliséggel utaznak a sajat foldrajzi régidjukban taldlhatdo célpontokba. A szakmai
kozosségi médidban, mint a Linkedln vagy a Research Gate az azonos szakteriiletek
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felhasznaloi intenzivebb kapcsolatban vannak, a kozgazdaszok alig vegylilnek az orvosokkal
¢s a fizikusokkal.

Néhany esetben a halozat terjedését érdemben korlatozza foldrajzi tivolsag. Etelhazhozszallitds
egy nagyvaroson beliil képzelhetd el, megmaradt szinhazjegyért sem utazunk nagyon messzire.
Bizonyos esetekben a nyelvi korlatok is erésen hatnak. Egy ételrecept-megosztd portalt, ha a
magyar nyelvet hasznalja, kevesen fognak kiilfoldon olvasni. A haldzat relativ méretén azt az
aranyt értjilk, amely megmutatja, hogy a potencialis felhaszndlok mekkora hanyada
csatlakozott. Egy abszolut értelemben kicsi haldzat is lehet relative nagy. A magyar piacon a
Netpincér hosszt ideje domindns pozicidban van, a potencidlis felhasznalok nagy része az 6
halozatat hasznalja. A Ma este Szinhaz is relative nagy halozat, mert nincs mas kozvetitdje a
,last minute” szinhazjegyeknek. A versenypozicié mérlegelésekor nem csak a halozat abszolut,
hanem relativ méretét is figyelembe kell venni.

A halézat mérete mellett nagyon fontos az aktivitasi szint is. Lehet, hogy sok a regisztralt
felhasznalo, de kevés az interakcid, ami azt jelenti, hogy a felhasznalok csak ritkan latjak a
feliiletet, vagy kevés tigylet kottetik a halozat hasznalataval. Ez azokkal a haldzatokkal is
elé6fordulhat, amelyeknek sok felhasznalojuk van mindkét oldalon, sét bizonyos esetekben a
halozat leépiilésének jele lehet. Erre érdekes példa az IWIW, amely egy féleg magyar
felhasznalokat kiszolgdld kozdsségi médium volt, de a Facebook terjedésével fokozatosan
elhalt. A kozosségi médiumok gyakran Osztonzik a felhasznaloikat az aktivitds novelésére
kiilonboz8 modokon. Uzleti hasznositds szempontjabol a halozat aktivitasi szintje, a
megvalosult interakciok szama és gyakorisaga is fontos tényezo.

3.3 A halozat uzleti értéke

Mennyi pénzt kereshet egy haldzat lizemeltetdje? Koriilnézve az internet vilagaban a gigantikus
profitoktol a tartésan veszteséges halozatokig mindenre taldlunk példat. Vizsgaljuk meg,
milyen tényezOk hatarozzak meg a halozat iizleti értékét.

A halézat iizleti értéke alatt a halozat miikodtetésével megszerezheto teljes profitot vagy
kumulalt netté pénzaramat értjiik. A halozat teljes értéke alatt a miikodtetésével
magszerezheto brutto bevételeket értjiik.

A meghatarozasbol kdvetkezden a halozati hatas akkor érvényesiil, ha a szolgaltatast igénybe
vevok szdmanak ndovekedésével a szolgaltatas hasznossaga is nd. Az esetek tobbségében joggal
feltételezhetjiik, hogy a halozat értékének novekedése nem aranyos (linearis), hanem az igénybe
vevok szamanak novekedésénél gyorsabb ilitemii. Gondoljunk bele abba a helyzetbe, amikor
egy ¢ételkozvetiténél csak néhany étterem kinalatabol rendelhetiink, és még csak kevés
megrendeld hasznalja a szolgéltatast. Mind az éttermeknek, mind a megrendeléknek gyorsan
n6é a halozat értéke, ha gyarapszik a felhaszndlok szama. Hasonld a helyzet egy telekocsi-
szolgéltatas esetén, hiszen amig kevés a felhasznald, addig a soférdk is nehezebben talalnak
utast, €s az utasok sem biztos, hogy a tervezett modon jutnak célba. Ha nyaralashoz keresiink
szallast, j6 érzés tudni, hogy a kozvetitOportal hasznalata nem korlatozza érdemben a kinalatot,
¢s a szalloda, vagy lakaskiado is akkor lehet nyugodt, ha sok szallaskeresd éri el. A felhasznalok
szamara a kozosségi média értékét noveli, ha ,,mindenki font van™.
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A halozat értékének gyors novekedése nem automatizmus. Kénnyen el6fordulhat, hogy egy
viszonylagosan nagyra név0 halézat nem lesz képes profitot produkdlni. Nem elég tehat a
halozat értékének dinamikajat nézni, figyelembe kell venni annak konkrét értékét. A
lakokozosségek kapcesolatait szervezd portalok egy része nagy felhasznaldoszamot tud elérni, és
ez noveli is a haldzat hasznossagat, de el6fordulhat, hogy kicsi az iizleti potencial, mert csak
kevés jutalékot fizetnének a felhasznalok, vagy — kozvetett {izleti modell esetén — nem elég
hatékony a hirdetési feliilet. Mint mar kordbban is lattuk, problémat okozhat a konnyl
helyettesithetdség, ami megneheziti, hogy meglevé hasznossaghoz kelléen hatékony iizleti
modellt talaljon a vallalkozas.

Akar kozvetlen, akar kozvetett az lizleti modell, a halézat iizleti értéke potencialisan nd, ha
gyarapszik a felhasznalok szama.

Nézziik meg egy sematikus modellen a haldzatok iizleti értékének alakulasat. Két alapesetet
vizsgalunk meg. Az elsd esetben a halozat épitésének koltségei kezdetben gyorsan nének, mert
meg kell teremteni a miikodés feltételeit, informatikai fejlesztésekre van sziikség, és a
felhasznalok toborzasa is pénzbe keriilhet. Késdbb azonban mar csak a halozat méretével
aranyosan noének a koltségek, és a tovabbi fejlesztések is idoben elosztva jelennek meg. A
halozat tizleti értéke kezdetben lassan, majd egy darabig gyorsuld iitemben nd. Barmilyen nagy
is a haldzat potencialis mérete, egy bizonyos szint felett a halozat {izleti értéke nem nd tovabb.
Ennek legfébb oka az lehet, hogy a potencidlis felhasznalok egyre nagyobb hdnyada hasznalja
a szolgaltatast, és mar csak lassan ndvekedhet a halozat. Ez kiilondsen szembetiind a
foldrajzilag korlatozott halozatok esetében, mint példaul a Ma este Szinhadz, az Oszkar vagy a
Netpincér, mert ezeknél viszonylag gyorsan elérhetd a potencialis felhasznalok magas hanyada.
Talan a Facebook vagy az Amazon adatai azt sugalljak, hogy a ndvekedési lehetdségek
korlatlanok, de valdjaban egy globalis haldzatnak is vannak novekedési korlatai.
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22. abra: A halézat értékének és koltségeinek alakulasa a raforditasok fiiggvényében — iizleti siker
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Forras: sajat szerkesztés

Az abran harom novekedési szakaszt azonosithatunk. A korai szakaszban a haldzatépités és -
mukodtetés koltségei magasabbak, mint a halozat brutt6 értéke. Ez egyben azt is jelenti, hogy
az lzleti érték negativ, és — mint azt a korai szakasz finanszirozasanal lattuk — a fejlesztés
finanszirozast igényel. Egy ponton tul felgyorsul a halézat értékének névekedése, €s miutan a
koltségek ebben a szakaszban linearisan nének, a mukodtetés eredménye pozitivra valt. A
kovetkezd szakaszban a halozat tovabb novekszik és mar profitot termel, ilizleti értéke is
gyorsuld litemben né. Elérkezik azonban a harmadik szakasz, amikor mar nem lehet tovabb
ndvelni a haldzatot, és nem is érdemes erre pénzt forditani, mert elérte maximalis lizleti értékét.

Fontos megemliteni, hogy a jol ismert nagy hélézatok nem homogén szolgaltatasokat
nyUjtanak, és emiatt a halézat Ggy is ndvekedhet, ha nem a felhasznalok szadma lesz egyre
nagyobb, hanem egyre tobb a kozvetitett szolgaltatds. A Facebook 1j szolgaltatdsai, mint az
Instagram vagy a piactér, a szolgaltatasi tartalmakat bovitik. A kis haldézatok szdmara is van
ilyen lehetdség. A Ma este Szinhdz a szinhazjegyek mellett a koncertjegyek kozvetitését is
megkezdte, ami tovabbi novekedési lehetdség, egy olyan helyzetben, amikor az eredeti halozat
mar alig novekedhet tovabb.

Ha egy véllalkozas olyan piacot timad meg, amelyen egy masik cég mar kiépitett egy halozatot,
akkor valosziniileg a masodik piacra 1épd halozatépitése joval kevésbé lesz hatékony, ami a

crer

magas koltségekkel tudja (tudnd) felépiteni sajat halozatat, hogy nem érné el a fedezeti pontot,
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még akkor sem, ha teljesen elfoglalnd a piacot, €s a halozat tizleti értékének az egészét 6 tudna
realizélni. Ezt mutatja sematikusan a 23. dbra, amelyen lathatd, hogy a hal6zat maximalis tizleti
értéke is negativ, mivel az iizleti érték soha nem éri el a koltségek szintjét. Ha valdsagos
torténeteken szeretnénk értelmezni az abran lathat6 osszefliggéseket, akkor gondoljunk a mar
korabban emlitett példakra. A Foodpanda rajon, hogy bar meg tudnd szerezni a magyar
ételrendelés-kozvetitési piacot, de csak olyan magas koltséggel, hogy mar nem tudna pénzt
keresni vele. A Google felismeri, hogy a Google" elterjesztése a Facebook versenytarsaként
olyan magas kdltséggel jarna, ami veszteségess¢ tenné a piacot. Versenyjogi szempontbdl nem
elegans, de lizletileg racionalis, hogy az aprohirdetéssel foglalkozd kozvetitdk felosztjak a
piacokat, egy-egy orszagban kozvetleniil nem versenyeznek egymassal.

23. abra: A halozat értékének és koltségeinek alakuldsa raforditasok fiiggvényében
— iizleti kudarc
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Forras: sajat szerkesztés

Az 4bra azt a korabban targyalt esetet is illusztralja, amikor a hal6zat maximalis {izleti értéke
nem elég nagy ahhoz, hogy fedezze a kiépitésére és miikddtetésére forditott Gsszeget.
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3.4 Uzleti modellek a modern gazdasagban

A haldzatként miikodo kozvetitd platformok iizleti modelljeinek két alapkategoridja van: a
kozvetlen és a kozvetett iizleti modellek. Mindkét modellben a platform miikddtetdje
informaciot ad el a felhasznaloknak. A kozvetlen iizleti modellben a felhasznalok azért az
informacioért fizetnek, amely hozzaférést tesz lehetévé a felhasznélni kivant szolgéltatdshoz
vagy termékhez. Kozvetett iizleti modellben a platform miikodtetdje a miikddés soran keletkezd
informéciot adja el harmadik félnek, tobbnyire irdnyitott hirdetési lehetdségként.

Az internet hasznalatanak elterjedése megteremtette annak lehetdségét, hogy gyorsan és olcson
jussunk informacidhoz. Az informacid értékét ugyanakkor nemcsak a technoldgia lehetdségei
hatarozzak meg. Hatalmas jelent0sége van annak, hogy a felhasznalo szdmara fontos tartalmat
milyen gyorsan lehet megtalalni és hasznositani.

A kozvetlen iizleti modell: eladni a hozzaférést

A korabbi példainkban is lattuk, hogy a kereslet gyors olcs6 megtaladlasa elég fontos lehet sok
piaci szerepld szamara. A kozvetlen iizleti modellt alkalmazé halézatok jutalékot kérnek az
iizlet kozvetitéséért. fgy mikodik tobbek kozott az Airbnb, az Uber, a Booking.com, a
Netpincér és sok mas kozvetitd portdl. A jutalékot szinte mindig az elado fizeti.

Kozvetett iizleti modell: eladnia a miikodés soran keletkezo informaciot

Vannak olyan esetek, amikor a szolgaltatast nehéz lenne kozvetleniil dijazas ellenében nytjtani,
példaul azért, mert a felhaszndlok szamara nem lenne elég vonzo a hasznalata. Legjellemzébb
példak erre a kozosségi médiumok és a keresdszolgaltatds. Ilyen esetekben a vallalkozasok
kettds értékajanlatot alakitanak ki. Az értékajanlat egyik eleme azoknak szol, akik a
szolgaltatast hasznaljak, és ezzel hasznosithaté informaciokat generalnak. Az értékajanlat
masik eleme azoknak szol, akik fizetni is hajlandok az informécié hasznositasaért. Ez a
hasznosités szinte mindig azt jelenti, hogy az tigyfelek hatékonyan miik6dé hirdetési feliilethez
jutnak. A kozosségi médiumokan a felhasznalok érdeklddési teriileteikrdl, preferencidikrol —
ahogy a Google szolgaltatasainak felhasznéaldi is —rengeteg személyes adatot arulnak el
magukrél. Minden olyan kozvetito feliilet, amelyen a felhasznalok preferenciai megismerhetok
alkalmsa lehet kozvetett iizleti modell alkalmazéasara. Magyarorszagon kozvetett iizleti
modellre épiil példaul a NOSALTY, amely egy ételreceptmegoszté portal, és fozéssel
kapcsolatos termékek forgalmazodinak hatékony hirdetési feliiletet jelent.

3.5 A halozati hatas kovetkezményei a menedzsmentre

Ha egy startup vallalkozas olyan teriileten tevékenykedik, amelyen érvényesiil a halozati hatas,
akkor néhany fontos menedzsmentproblémat masképpen kell megkdzelitenie, mint a
hagyomanyos teriileten tevékenykeddknek.
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Piacfelmérés. A korabban leirtakbol kdvetkezik, hogy ha egy teriileten van olyan vallalkozas,
amelynek a halézata dominéns pozicidoban van, akkor kiilondsen nehéz, néha lehetetlen piacra
jutni. Kissé arnyaltabban fogalmazva, a piacra 1épés koltségei olyan magasak lehetnek, hogy
hosszabb tavon sem lehet pozitiv pénzarammal szamolni. Erre a helyzetre j6 példa a Netpincér,
amely a 2010-es évekre olyan erds poziciot szerzett a magyar ételrendelési kozvetitésben, hogy
a 2015-be piacra Iépni szandékoz6 Foodpanda erds reklamkampannyal sem tudott magas piaci
részesedést szerezni, ezért inkabb a versenytars felvasarlasa mellett dontott.

Réspiacok felfedezése. Dominans szerepld jelenléte esetén egy halozati piacra akkor lehet
hatékonyan bejutni, ha piaci rést talal a startup. A Facebook kozvetlen versenytarsat aligha
lehetne megvalositani. Gondoljunk csak a Google+ esetére, amikor a mas teriileten dominans
ellenére sem tudta elterjeszteni az 0j feliiletet, mert addigra a Facebook helyettesitése szinte
lehetetlen volt, igy a Google fel is hagyott a projekttel. Nem lehetetlen ) k6zosségi médiat
létrehozni, amint azt az Instagram, a Twitter vagy a Linkedin, a Snapchat vagy a Tik Tok példai
mutatjak. Ezek mindegyikére igaz, hogy a Facebookétdl hatarozottan eltérd profillal jottek l1étre,
vagy azért, mert mas korosztalynak szoltak (Instagram, Snapchat, Tik Tok), vagy azért, mert
mas stilusi kommunikaciora alkalmasak (Twitter), esetleg azért, mert nem a maganéleti, hanem
a szakmai kapcsolattartasra koncentraltak (LinkedIn). Az is tanulsagos ezekben a
torténetekben, hogy ha egy hatékony stratégia fenyegetni latszik a dominans szerepld
egyik a kihivo felvéasarlasa, a masik az 0j funkciok beépitése a szolgaltatasba, hogy ezzel teret
vegyen el az 0j szereplotol. Az eldbbire az Instagram, az utébbira a Snapchat a példa.

Novekedés. A halozatot €épitd startupnak masképpen kell gondolkodnia a ndvekedésrdl, mint
egy fizikai terméket vagy hagyomanyos szolgaltatast fejlesztonek. A ndvekedés kulcs
teljesitménymutatodja a relativ piaci lefedettség. Erzékelni kell a potencialis piacméretet. Ez
nagyon sz¢les skalan valtozhat. A vilagszerte hasznalt kozosségi média esetében hatalmas a
piac, egy foldrajzi és kulturalis okokbol korlatozott szolgéltatas esetleg csak néhany tizezer
felhasznalot ér el. A hazai piacon a ,,last minute” szinhdzjegyeket értékesité Ma Este Szinhdz,
az ¢telrecepteket megosztd6 NOSALTY piaca korlatozott, és ha esetleg kiilfoldon
terjeszkednének, akkor ott 0j halozatot kellene épiteniiik. Az egy orszagra korlatozodo
halézatoknal a domindns piac azt jelenti, hogy a potencidlis felhasznalé meggydz6 tobbségét
kell elérni. A startup szamara dontd stratégiai kérdés, hogy minél elébb, a versenytarsakat
megeldzve keriiljon domindns pozicioba. Amig ezt a célt nem éri el, eréforrasait erre kell
koncentréalnia. Az id6zités is nagyon fontos, a startup nem térekedhet a bevételek novekedésére,
ha ez lassitja a halozatépitést. Ez azt is jelent, hogy finansziroznia is kell a tevékenységét ebben
az idészakban. A j6 id6zités szép példaja az Oszkar telekocsi szolgéltatas, amelyik csak akkor
kezdett jutalékot kérni a kozvetitésért, amikor mar kirobbanthatatlan volt a dominéns piac
pozicidbol.

Helyettesithet6ség. Ha a kozvetitd szolgaltatas iizleti modellje a jutalékszedésre épiil, akkor
kiilonosen fontos kérdés, hogy mennyire konnyti, vagy nehéz helyettesiteni a szolgaltatast. Ha
az informécid birtokaban a felhasznalé konnyen talal alternativ megoldast, akkor gyenge a
halozati hatas, €s ez sériilékenny¢ teszi a projektet. Ilyen példaul a takaritast kdzvetitd Rendi,
vagy az alkalmai munkakat kozvetitd ClickforWork. Ha egy megbizé és a munkavégzo kozott
1étrejon a kapcsolat, nagy lesz a csabitas arra, hogy a kovetkezd alkalommal a jutalék kifizetése
nélkil, kdzvetleniil iissék nyélbe az ligyletet, vagyis mar nem lesz sziikség a kozvetitd szerepre.
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KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K3.1. frjanak egy konkrét, a tankonyvben nem szerepld példat kozvetitdi tevékenységre! rjak
le, hogy miért és hogyan érvényesiil a valasztott esetben a haldzati hatas!

K3.2. Hasznaltak-e IWIW-et, esetleg mas kozosségi médiat a Facebook el6tt? Hova lett az
IWIW? Miért sziint meg? Miért hagytdk abba a haszndlatat? Van-e ennek koze a halozati
hatashoz?

K3.3. (Ajanlott) Miért probalja Facebook megvenni a sikeressé valt 01j kozdsségi médiumokat?
K3.4. (Ajanlott) Hasznaltdk-e a Google'-t? Hova lett a Google™? Miért nem lett sikeres?

K3.5. Adjanak két példat olyan foldrajzilag korlatozott halozatra, amely magas aranyban fedi
le a potencialis piacat! Adjanak rovid indoklést!

K3.6. Adjon példat olyan eszkdzokre, amellyel a kozosségi médidban a halozat aktivitasi
szintjét probalja ndvelni a szolgaltato!

Projektkérdések, -feladatok

P3.1. Erinti-e a halozati hatés a sajat projektjét? Ha igen, fejtse ki hogyan.

131



4 CSALADI VALLALKOZASOK MENEDZSMENTJE

A vallalkozasok sziikebb csoportjat képezé csaladi vallalkozasok kutatasaval az 1950-es
evekben kezdtek foglalkozni (Reisinger, 2013). Ekkor ismerték fel ugyanis a szegmens
gazdasagi és tarsadalmi jelentéségét: a becslések tobbsége 65—80% kozé teszi a vilag osszes
vallalkozdsara vetitett aranyukat. Szamossdaguk és vilagszintii jelenlétiik ellenére azonban
veszélyeztetett csoportrol van szo. A csaladi vallalkozasok kevesebb, mint 30%-a éli meg a
harmadik, és kevesebb, mint 15%-a a tovabbi generacios utodlast (Cabrera-Sudrez, 2005).

Az utdodlas problematikdja csak egy a sok koziil, amellyel a csaladi vallalkozdasoknak a
hagyomanyos cégekhez képest szembe kell nézniiik. Mindezek a probléemak a csaladi
vallalkozasok csalad és vallalkozas egyidejii voltara, az ezzel jaro ellentétekre, és az azokbol
fakado konfliktusokra vezethetdk vissza. A fejezet célja e specialis kérdések attekintése a csaladi
vallalkozdsok menedzselése szempontjabol.

4.1 A csaladi vallalkozas fogalom meghatarozésa a hazai és nemzetkozi
szakirodalomban ¢és gyakorlatban

Annak ellenére, hogy mara mar elfogadott tényként kezelik, miszerint helytelen a csaladi
vallalkozasokat a kisvallalkozasokkal azonositani (Konczosné Szombathelyi, 2014), mégsem
szliletett ez idaig egységes definicid a csaladi vallalkozasokra, tehat orszagonként mas és mas
a pontos meghatarozasuk (Reisinger, 2013). A kétezres évek elején az Eurdpai Unidban végzett
csaladi vallalkozas kutatas sordn 90 kiilonb6z6 definicidt azonositottak, amelyek tobbsége a
csalad tulajdonjogara, valamint a vallalkozasirdnyitasban betoltott szerepére koncentralt
(Mandl, 2008), ugyanakkor némelyek tovabbi feltételként adaptaltak a csalad dontéshozatalban
betoltott szerepét, a csaladtagok munkavallaloként valo megjelenését, valamint a vallalkozas
generaciok kozotti atadasanak szandékat (Kotey, 2005). A teljesség igénye nélkiil bemutatunk
két példat a nemzetkdzi gyakorlatbol. Wimmer és szerzétarsai a csalad meghatarozé szerepére
alapozva olyan vallalatokként definialtak a csaladi vallalkozésokat, amelyekben egy csalad,
vagy egy csaladi csoport dontd befolyassal rendelkezik a vallalkozéas fejlodésére nézve
(Wimmer et al., 2004). Leach ezzel szemben nem azonositott ennyire merev feltételrendszert,
igy besorolasa szerint minden olyan céget csaladi vallalkozasnak tekinthetiink, amelyeket egy
csalad és annak kapcsolatai befolyasolnak, valamint a csalad 6nmagara vallalkozéasként tekint
(Leach, 2009).

A kialakult definicios kdosz szamos kutatot a meghatarozasok szisztematizalasara késztetett az
ezredforduld els6 évtizedében. Poutziouris 2001-es munkajaban zart és nyilt definicidkat
kiilonboztetett meg. Mig az elébbiek szigoru feltételrendszer mentén azonositottak a csaladi
vallalkozasokat, addig a nyilt definiciok leginkdbb a csaladi vallalkozassa valas szdndékat,
valamint azt nézték, a tulajdonosok alapvetden annak tekintik-e vallalkozasukat (Csédkné Filep,
2012). Néhany évvel késobb Anderson ¢€s szerzOtarsai egy joval szofisztikaltabb modellt
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alkottak a szamos definici6 rendszerezésére. Tag értelmezésiik szerint azt a vallalkozést
tekintették csaladinak, amelyben a csalad tulajdonosként érdekelt, a cég iranyitasat ugyanakkor
egy menedzser végzi. Ezekben a cégekben ugyanazon csaladd tobb tagja részt vesz tobbségi
tulajdonosként vagy f6 vezetoként, akar egyidejiileg, akar egymast kovetden (Anderson et al.,
2005).

A korok szikiilésével (24. abra) jutunk el az egyre tobb kritériumot tartalmazéd definicidk
halmazahoz. A legtagabb, ugynevezett ,,Csalad kinn” tipust vallalkozasok csoportjaba azok a
cégek tartoznak, amelyek minden csaladi részvételt elutasitanak, mig a ,,Csalad zsonglor”
kategodria esetében is csupan informalis szinten jelenik meg a csalad. A kor kozepe felé haladva
a tovabbi harom szint mar egyértelmiien szamol a csalddtagok vallalkozasban betoltott aktiv
szerepével: a ,,Széleskorti definicid” azokat a meghatarozasokat oleli fel, amelyekben a csalad
stratégiai kontrollt gyakorol és aktiv részvételt lat el a cég €letében, a ,,K6zbiilsé definicional”
mar megjelenik a csaladdon beliili utodlas szandéka, mig a legsziikebb tartomany — ,,Szigora
definicid” — a tobbgeneracios jelenléttel kalkulal. Ez utobbi harom kategoria a ,,Csalad benn”
részét képezi (Anderson et al., 2005).

24. abra: Kiterjesztett Bull eye’s-modell

Csalad kinn
Nines csaladi részvétel

Csaldd zsonglor
Informalis csaladi részvétel

Széleskoril definicio
Stratégiai kontroll és részvétel

Kazbiilsé definicio
Szandékolt utodlas

Szigoru definicio
Tobb generacio

Csaldd benn

Formalis csaladi

részvétel

Forras: Anderson et al., 2005, 138. oldal in: Csakné Filep, 2012, 9. oldal

A helyzetet végiil unids szinten probaltdk megoldani azéltal, hogy az Eurdpai Unio kkv-
politikdjaban a kovetkezd meghatarozast fogalmaztdk meg. Méretilk szerint csaladi
véllalkozasnak tekintheté az egyéni vallalkozéastdl kezdve a nagy nemzetkozi vallalat is,
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amennyiben a dontési jogok tobbsége azon természetes személyek kezében van, akik a
vallalatot alapitottak, vagy akik a vallalat eredeti tokéjét megvasaroltak, vagy az ¢ hazastarsaik,
sziileik, gyermekeik, illetve azok kozvetlen 6rokdsei. A dontési jog tobbségét kdzvetve vagy
kozvetlen modon gyakoroljak, tovabba a csalad, vagy a rokonsidg minimum egy tagja
formalisan is részt vesz a vallalat vezetésében. A mar t6zsdére Iépett csaladi vallalkozasok
esetében alapfeltétel, hogy a vallalatot alapitd vagy megvasarld személy, vagy annak csaladja,
illetve utodai a hatdrozathozatali jogok legalabb 25%-a felett rendelkezzenek az eredeti toke
feletti rendelkezésiik alapjan (Eurdpai Bizottsag, 2009).

Magyarorszdgon a csaladi vallalkozasok formalisan az 1989-90-es politikai és gazdasagi
rendszervaltast kovetden jottek létre, am informdlisan az 4toroklddé hagyomdanyoknak
koszonhetden mar tobb évtizede formalddtak. Szintén a megalakuldsukat tdmogattdk azok az
1968-as gazdasagi reformok, amelyek nyoman a megerdsdodd kisvallalkozoi aktivitds a
kilencvenes években az ugynevezett vallalkozdi boom jelenségét eredményezte. Az Uj
korszakban 1étrejott csaladi vallalkozasok olyan tradiciondlis gazdalkodési kultarat dpolnak,
amely a hosszu tava gondolkodédson, a kitartdson, a takarékos menedzsmenten és egy
meghatarozott réspiac keresésén alapul (Drotos, Wieszt, 2019).

A hazai szakirodalomban is a nemzetkdzivel kdzel azonos helyzetrél szamolhatunk be az
ezredfordulod tdjékan. A szamos definici6 nem adott egységes fogalom-meghatarozast —
csaktigy, mint kiilfoldon, hazdnkban is a csalad tulajdonjogét és a vallalatiranyitasban valo
részvételét helyezték a kozéppontba (Bogdany et al., 2019). Bar a csaladi vallalkozasok sokféle
tipusa megtalalhatdé Magyarorszagon, igy a tobb ezer fos, nemzetkozi jelenlétii nagyvallalati
forma is (Drotos, Wieszt, 2019), a meghatarozasok gyakran mégis csak a néhany alkalmazottal
miikodo mikro- és kisvallalkozasok szintjén tekintettek rajuk (Bogdany et al., 2019).

Mivel Magyarorszagon a csaladi vallalkozéasok jelentdsége €s jellegzetességei is eltérnek a
vilag mas pontjan, leginkdbb Nyugat-Europaban vagy Eszak-Amerikaban miikodé tarsaikétol
(Drotos, Wieszt, 2019), ezért fontos kiilon, hazai szinten megvizsgdlnunk a szegmens
szereploit, €s az dket illetd — olykor szigoriibb, olykor éppen, hogy megengeddbb — definicidkat.

Laczkd szerint ,,a csaladi vallalkozasok a csaldd megtakaritasaibol, a csaladtagok
munkatapasztalatait, szakértelmét felhasznalva, a csalddtagoknak a napi munkaban vald
meghataroz6 kozremiikodésével mikddnek. A stratégiai dontéseket a csalad hozza. Mivel a
dontés generaciok sorsat érinti, jovOképiik altalaban pozitiv, bizakodobb, terveik hosszabb
idészakot Olelnek fel, mint a nem csaladi vallalkozasoké” (Laczkd, 1997, 9. oldal).

Az utobbi évek kutatasi gyakorlata az alabbi meghatarozasokat eredményezte. Drotos és Wieszt
2019-es munkai soran csaladi vallalkozasnak tekintett minden olyan vallalkozast, amelyben

e aktiv csaladi kontroll figyelhetd meg,

e acsaldd kezében legalabb 50%-os csalddi tulajdoni hanyad van,

o legalabb két csaladtag dolgozik a cégben,

e legalabb két generaciot mar bevontak a cég miikddtetésébe,

e csaladon beliili utédlasban gondolkoznak, azaz hosszu tavi csaladi tulajdonlasi
szandékot mutatnak (Drotos, Wieszt, 2019).
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Megfigyelhetjiik, hogy a definici6 — még ha formalisan mérettdl fiiggetleniil hatdrozza is meg
a csoportba tartozas feltételeit — értelmében a nagy csaladi vallalkozasok jobban illeszkednek a
tradicionalis, sztereotipikus csaladi vallalkozasi képhez. Drétos 2020-as kutatdsdban mar egy
kevésbé formalis stilusban ragadta meg a csaladi véallalkozas mibenlétét. Elképzelése szerint a
csaladi vallalkozasokban

e a csalad meghatarozo tulajdonnal bir,

e az alapiton kiviil legalabb egy csaladtag még kdzremiikodik,
e tervezik a tulajdon atorokitését,

e csaladi vallalatnak tekintik magukat (Drétos, 2020).

A definiciok sordt mind aktualis, mind kordbbra visszanyuld kutatasok eredményeivel
folytathatnank, hiszen a paletta latszolag végtelen; a kutatok ugyanis mindig az altaluk végzett
kutatassal 6sszhangban pontosan meghatarozzak, 6k az adott kontextusban mely jellemzdokkel
biro6 vallalkozasokat tekintik csaladi vallalkozasnak (Csakné Filep, 2012). Ugyanakkor, Csdkné
Filep Judit mar 2012-ben lefolytatott reprezentativ kutatasa tiikrében is megfogalmazta, hogy a
csaladi vallalkozas kutatas teriiletét sokkal inkabb segiti a kutatok fenti hozzaallasa, és ,,talan
nem 1is sziikséges, a csaladi vallalkozas kutatas tekintetében, altaldnosan elfogadott csaladi
vallalkozas definicié megfogalmazasara torekedni.” (Csakné, 2012, 10. oldal).

Meglatasunk szerint azonban — még ha kutatasok esetében sziikségtelennek is tiinik — a csaladi
véllalkozasokat tdmogato, és helyzetiiket, miikodésiiket megsegitd allami intézkedések csak
akkor lehetnek hatékonyak és eredményesek, ha a sajatossagaikat figyelembe véve, és azokat
tételesen megkiilonbdztetve egy minden szerepld altal elfogadott, egységes definicidt alkotunk.
Ennek kovetkeztében az iranyukban tett szakpolitikai 1épések is mérhetévé, kovethetdvé és
ellendrizhetdvé valnanak, 1évén egyértelmiien lehatarolhatd lenne a csaladi vallalkozasok
csoportja a hazai egyéni és tarsas vallalkozasok sokasagaban.

A fentiek alapjan a kovetkez0 fejezetben tételesen végigvessziik azokat a sajatossagokat, egyedi
jellemzoket, amelyek markans kiilonbségként azonosithatok a kkv szektor szerepldihez, illetve
a nem csaladi tulajdonu nagyvallalatokhoz képest.

4.2 Szamossaguk és méret szerinti megoszlasuk

Abban minden kutat6 egyetért, hogy a kisebb méretli mikro- €s kisvallalkozasok mellett
tekintélyes méretli és arbevételli csaladi nagyvallalatok is Iéteznek (Vagany et al., 2016). A
Forbes magazin 2019-es gytjtése alapjan ilyen csalddi tulajdonban 1év0 nagyvallalatok a
kovetkezok (4. tablazat):
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4. tablazat A 10 legnagyobb arbevételii, csaladi tulajdonban 1évé vallalat
a vilagban

Wal-Mart (USA) 1962 $ 500,3 milliard
Volkswagen (Németorszag) 1937 $ 264,1 milliard
Berkshire Hathaway (USA) 1839 $ 247,8 milliard
Exor (Olaszorszag) 1927 $ 160,7 milliard
Ford (USA) 1903 $ 160,3 milliard
Cargill (USA) 1865 $ 114,7 milliard
Koch Industries (USA) 1940 $ 110,0 milliard
BMW (Németorszag) 1916 $ 109,1 milliard
Schwarz Gruppe (Németorszag) 1930 $ 117,2 milliard
Groupe Auchan (Franciaorszag) 1961 $ 57,1 milliard

Forras: Forbes, 2019 alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon is szamos ismert, nagy multra visszatekintd csaladi vallalkozas mikodik. A
teljesség igénye nélkiil ilyenek a Zwack Unicum, amelyet jelenleg a csalad 6. generacidja vezet,
vagy példaul a Kiirt, a Béres, a Cserpes, vagy az Oazis (Vagany et al., 2016). A 10 legnagyobb
hazai csaladi vallalat list4jat mutatja a 5. tablazat.
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5. tablazat A 10 legnagyobb arbevételii, csaladi tulajdonban 1évé vallalat

Magyarorszagon
Meészaros Csoport 2001 2 353,4 milliard
MPF Holding 1976 2 166,1 milliard
Bonafarm Csoport 2004 2 122,7 milliard
Jasz-Plasztik 1990 2 116,3 milliard
Futureal Csoport 2004 2 95,4 milliard
Master Good Csoport 1994 4 87,6 milliard
77 Elektronika 1986 2 62,7 milliard
Fémalk Zrt. 1989 2 57,9 milliard
Nitrogénmiivek Csoport 1990 2 56,9 milliard
Kravtex-Kiihne 1992/1856 2 48,5 milliard

Forras: Forbes, 2019/b. alapjan sajat szerkesztés

Ugyanakkor, a 3.1 fejezetben részletesen bemutatott definicios probléma okan érthetének tiinik,
hogy a csaladi vallalkozasok egyéni és tarsas vallalkozasokra vetitett aranyat szamos szerzo
szdmtalan kiilonféle értékben hatdrozta meg. Attol fiiggden tehat, hogy ki milyen szigora
definicios feltételek mentén sziirte a mintajaba keriilé csaladi vallalkozasokat, tarsaitdl eltérd

eredményekre jutott.
25. abra: A csaladi vallalkozasok ardnya a vilagban
E ult
Kg\;Tsué Németorszig 84%
Iralysag Magyarorszag (kilénbszé
70% - Olaszorszag 85% definiciok és vizsgalt népesség
USA 96%
mellett)
= 82 % (Wieszt-
Kozel-Kelet 90% Drétos 2018)
- 72% (Mandi
2008)
- 63% (Kasa és
Brazilia 90% Rl
Ausztralia 75%
Chile 75%

Forras: Drotos, 2020, 6. dia
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A Family Firm Institute felmérése alapjan a vilag vallalkozasainak kétharmad része tartozik a
csaladi vallalkozasok koz¢ (Family Firm Institute, 2017). Eurdpéaban a kutatok tobbsége szerint
(Mandl, 2008; Hnatek, 2015) ez az arany kissé alacsonyabb (70-80%), mint Eszak-
Amerikdban, ahol a cégek 80—90%-a csaladi tulajdonban van (Hnétek, 2015).

Magyarorszagon a legfrissebb kutatatasi eredmények a fentieknél nagyobb szorasban hoztak a
csaladi vallalkozasok aranyat. Drotos és Wieszt a 2018—-2019-ben folytatott csaladi vallalkozés
kutatasuk mintajaba alapvetden a tulajdonviszonyok alapjan sziirték a cégeket, és igy azt
kaptak, hogy aranyuk 83% a teljes hazai egyéni és tarsas vallalkozoi réteget tekintve (Drotos,
Wieszt, 2019). Kasa és munkatarsai a szintén 2018-ban lefolytatott vizsgalatuk soran azonban
csupan 57-66% kozé tették aranyukat (Késa et al., 2018 in: Bogdéany et al., 2019).

Csakuagy, mint altalaban a vallalkozéasok teljes sokasagén, a csaladi vallalkozasok csoportjan
beliil is megfigyelhetd a kkv-k talzott jelenléte, s6t, kifejezetten magas a 10 fonél kevesebbet
foglalkoztatdé mikrovallalkozasok aranya (Mandl, 2008). Drétos és Wieszt kutatdsa alapjan
méretkategoridk szerint novekvo sorrendben haladva a csaladi vallalkozasok aranya egyre
csokken a gazdasagban (Drotos, Wieszt, 2019), amit Bogdany és munkatarsainak reprezentativ
vizsgélata i1s aldtamaszt (Bogdany et al., 2019). Drotos ¢és Wieszt szerint a mikro- és
kisvallalkozasok kozott 92%, a kozépvallalkozasok kozott 7%, mig a nagyvallalatoknal csupan
1% a csaladi vallalkozasok aranya a teljes sokasagot tekintve (Drétos, 2020), amitd]l némiképp
eltér Bogdany és munkatérsai eredménye, akik a kdzép- és nagyvallalatoknal 20%-o0s aranyt
hataroztak meg (Bogdany et al., 2019).

4.3 A hazai csalddi vallalkozasok tipusai — alapitasuk és fejlddési palyaik alapjan

A hazai csaladi vallalkozdsok nem csupan a hagyomanyos, nem csaladi vallalkozéasoktol
kiilonithetdk el markans jellemz6ik alapjan. Belsd heterogenitasuknak kdszonhetéen az egyes
csaladi cégek is eltérnek egymastdl, igy kiilonbdzd ismérvek mentén szdmos belsd csoportot,
szegmenset tudunk 1étrehozni a csaladi vallalkozasok halmazan beliil.

Csakné Filep Judit doktori értekezésében oldalakon at vizsgéalja a csaladi véallalkozasok
tipizalasanak lehetdségét. A feldolgozott hazai és kiilfoldi szakirodalmak alapjan azt talalta,
hogy a leggyakoribb klasszifikacids szempontok az alapitds indoka, a csaladi részvétel, a
vallalkozas mérete, stratégiaja, a jovobeli célok, az életciklus, a stratégia és bizalom szintje, a
csalad ¢és a vallalkozéds viszonya, valamint a csaladi tulajdon és csaladi jelenlét komplex
figyelembevétele (Csakné Filep, 2012).

Jelen tanulmany céljat és funkcigjat figyelembe véve a kovetkezOkben az alapitas indoka, a
vallalkozas mérete, az életciklus, valamint a jovébeni célok alapjan elkiilonithetd szegmenseket
ismertetjlik részletesen.
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4.3.1 Alapitas indoka

A viallalkozésinditasi hajlandosagot vizsgald kutatdsok az utobbi években, évtizedekben
rengeteg motivaldo tényez6t tartak fel. A leggyakrabban azonositott vallalkozésinditési
motivaciok a kovetkezdk (Mihalkovné Szakacs, 2016):

o FEmberi tényezok: fliggetlenség, onallosdg; onmegvalositds, megmérettetés; kihivas,
Onigazolas; hires emberré valas, elismerés iranti igény; otlet, talalmany, iizleti-szakmai
elképzelés megvalositasa a gyakorlatban.

o Anyagi tényezok: csalad eltartdsa, biztonsdg megteremtése; tisztes megélhetés; sok pénz,
meggazdagodas, anyagi javak megszerzése.

e Kiilso tényezok: kényszer; biztonsagos munkahely megteremtése.

Ezeket a csoportokat két nagy részre lehet bontani. Az tgynevezett pozitiv belsé (p.b.)
hajtoerének az emberi tényezdok kozott felsorolt motivacios tényezoket tekinthetjiik. Azok az
emberek, akiket pozitiv belsé motivatorok hajtanak a vallalkozoi 1€t felé, tobbnyire kitartanak
a valasztott ¢életat mellett, ¢és altalaban torekszenek {iizleti-szakmai elképzeléseik
megvaldsitdsara a gyakorlatban. Alapvetden belsd késztetésiik van a fejlédésre, az iizleti,
gazdasagi és vallalkozasi ismeretek és tapasztalatok megszerzésére. Altalaban elmondhatd
réluk, hogy az alkalmazotti 1ét, mint a munkavégzés és jovedelemteremtés alternativaja nem
keriil latoteriikbe (Mihalkovné Szakacs, 2016).

Ezzel szemben, bar a kezdeti motivacio erdssége szempontjabol a masik két csoport elemei is
meghatarozok, de azok inkabb negativ kiilsé (n.k.) kényszeritOként, és nem belsd serkentoként
jelentkezhetnek egyes emberekben, igy ezek a valddi vallalkozoi én megsziiletését kevésbé
tamogatjak. A vallalkozoi 1ét felé negativ kiilsé motivatorok hajtotta emberekre altalaban
jellemzd, hogy tobbnyire a rendelkezésre allo eréforrasaikkal is ugy gazdalkodnak, hogy elérjék
c¢ljaikat, am azon feliil altaldban mar nem éreznek késztetést a tobbletteljesitményre, a
fejlodésre. Alapvetd igénylik van a kontrollra és az elszamoltatasra, tehat a vallalkozoi 1ét felé
inkabb anyagi, vagy egyéb kiilsé kényszer hajtja Oket, amelyek megsziinésekor mar nem
lesznek feltétlentil lojalisak a valasztott vallalkozéi életatjukhoz. Nehezebben jelenik meg
esetiikben az izleti gondolkodéds, a komplex vallalkozéasi ismeretek ¢és tapasztalatok
megszerzése iranti igény (Mihalkovné Szakacs, 2016).

A csaladi vallalkozasok esetében természetesen az olyan jellemzdk, mint a hosszutav stratégiai
gondolkodés, vagy a gyermekek jovdjének megteremtése iranti igény, minden alapvetd
motivacios tényezot felilirhatnak.

Vadnjal (2008) a csaladi és nem csaladi vallalkozasok alapitasanak motivacidit vizsgalva arra
az eredményre jutott, hogy a leggyakoribb indokok sorrendiségében (fiiggetlenség, igény a
tudas, képességek magasabb szintli kihasznalasara, gazdasagi sziikségszerliség, magasabb
jovedelem, jobb karrier lehetOségek sajat cégen beliil) a két tipusu vallalkozas esetében nincs
jelentds kiilonbség (Csakné Filep, 2012). A magyarorszagi csaladi vallalkozasok alapitasa
mogott meghuzodod leggyakoribb tényleges hajtéerdk a kovetkezdk (Gere, 1997 in: Csakné
Filep, 2012):

e jobb megélhetés reménye (36,4%) —n.k.;
e acsalad valamely tagjanak megsziint a munkahelye (21,3%) — n.k.;
o sziikség, kényszer (10,5%) —n.k.;
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e Onallosag (8,5%) —p.b.;
e sajat elképzelés, otlet megvalositasa (6,2%) — p.b.

4.3.2 Vallalkozas mérete

Drotos és Wieszt kutatasuk soran négy jellegzetes csoportra bontotta szét a mintat:

e anagyvallalatok egy hatékonyan miikddd, de kis elemszamu csoportjara,
e kevésbé hatékonyan miikodo ,,nagyobb” kisvallalkozasokra,

o kozepes” kisvallalkozasokra,

e a mikrovéllalkozasi hatdron (10 f6) miik6do kisvallalkozasi csoportra.

Ez utobbi 1étszama volt a legnagyobb, tobb mint az el6z6 harom egyiittvéve. A kutatasi
eredmények azt mutattdk, hogy ahogy a mikrovallalkozasok méretkategdriat ugranak, és
kisvallalattd valnak, egyre tobb csaladtagot alkalmaznak, és ezzel egyidejiileg a vezetésbe
bevont csalddtagok aranya is folyamatosan nd. A kozepes kisvallalkozasok legnagyobb része
csaladi befolyds szempontjabodl ugy viselkedik, mintha még mindig kisvallalkozas lenne. A
személyes, tobbnyire emociondlis okokbol bevont csaladtagok aranyat a vezetésben kevésbé
képesek csokkenteni, ezaltal tovabbra sem képesek a professziondlis menedzsment réteg
kialakitasara, igy maguk vonnak gatat a lehetséges fejlddés és novekedés elé. Ezzel szemben a
nagy csaladi vallalkozasok szintén épitenek a csaladbol szarmazé human erdéforras bevonésara,
de mar tudatosan nem vezetdi, hanem operativ, alkalmazotti szintekre helyezik dket. Ezéltal a
cég képes az atlagosnal magasabb gazdalkodasi teljesitményre (Drotos, Wieszt, 2019).

433 Eletciklus

A csaladi vallalkozasok ¢letciklusat tanulmanyozva alkottak meg modelljiiket Gersick és
munkatarsai, valamint Laczko6 az ezredfordulon. ElObbi alapjan a csaladi vallalkozasok négy
csoportjat kiilonithetjiik el egymastol:

o cls6 generacids, alapité altal tulajdonolt €s menedzselt vallalkozéasok,
e gyorsan novekvo és valtozo, testvérek altal birtokolt, megalapozott vallalkozésok,
e komplex, érett unokatestvérek konzorciuma altal birtokolt vallalkozasok,

e utddlas kiiszobén allo vallalkozasok, amelyeket a stafétabotot atadasara késziild csalad
tulajdonol (Gersick, 1997 in: Csakné Filep, 2012).
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26. abra: Haromdimenzios fejlédési modell
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Villalkozas
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Fiatal
vallalkozd Belépés a Kozds Stafétabot
Inditis csalad vallalkozasba munnka atadasa
. . Csalad
Tulajdonos1 ; o 11
i =5 1 engely
g 3
Tulajdon s
tengelv
Testvérek
szbvetsége
Unokatestvérek
konzorciuma

Forras: Gersick, 1997, 17. oldal in: Csakné Filep, 2012, 68. oldal

Attol fiiggden, hogy egy csaladi vallalkozéas mely életciklusnal jar, és igy mely tipusba tartozik,
eltérs jellemzokkel bir. '8

Laczké életcikluson alapul6d tipologiaelméletében meghatarozo jelentdséget tulajdonitott a
vallalkozas, a szilok (elsdgeneracids alapitok, vagy mar masodik/harmadik generacios
tulajdonosok), valamint a gyermekek (masodik/harmadik generacids potencialis utodok)
¢letkoranak. Ezen befolyasold tényezdk mentén fogalmazott meg szignifikansan levonhato
kovetkeztetéseket a csaladi vallalkozasok egyes csoportjaira (1., II., vagy III. életszakaszban
jar6 csaladi vallalkozas) vonatkozdan, amelyet az aldbbi tabldzat mutat meg részletesen (6.
tablazat):

6. tablazat A csaladi vallalkozasok fejlodése
Iddészakok (években)
A vallalkozas kora 0-5 10-20 20-30
A sziilék kora 25-35 40-50 55-70
A gyerekek kora 0-10 25-25 30-45
A vallalkozas jellemzdi

8 Az egyes tipusok kivonatolt, nagyon részletes ismertetdje megtalalhaté Csakné Filep (2012): Csaladi
vallalkozasok. Fokuszban az utédléas cimii disszertacidjaban (174—188. oldal).
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Forras: Laczkd, 1997, 13. oldal

4.3.4 Jovobeni célok — fejlodési palya

Tobbszor irtuk mar kordbban tanulményunkban, hogy a csaladi vallalkozadsok meghatarozo
jellemzdje a hosszl tavl gondolkodas, a jovO generacidjanak (sajat gyermekeiknek) figyelembe
vétele a mindennapos operativ miikodés, valamint a stratégiai tervezés soran. Azt is irtuk
ugyanakkor, hogy ez a fokusz nem minden cégben jelenik meg tudatosan, csupan egy vagy
szintjén marad, ami azonban nem szlirddik at a vallalkozas {izleti-gazdasagi miikddtetésébe.

crer

Csakné Filep (2012). Bar az eredeti mii az Egyesiilt Kiralysagban miikodo csaladi véllalkozasok
vizsgalatan alapul, a kapott eredmények (a %-os megoszlastol eltekintve) feltételezhetden
hazankban is megalljak a helyiiket. Poutziouris tehat a csaladi vallalkozasokat jovdbeli céljaik
alapjan a kovetkez6 négy csoportba sorolja:

»A tradicionalistak™ (61%) célja a csaladi tulajdon és irdnyitas generaciokon at valo
tovabbvitele, aktualis helyzetiik stabilizalasa, megtartdsa, egészen addig, amig a csaladi
igények vagy a piaci feltételek masra nem kényszeritik dket.

A ,novekvok” (21,4%) {6 célja a vallalkozas méretének, piaci részesedésének novelése
organikusan vagy felvasarlasok, kozds vallalkozasok létrehozésa révén. Az ide tartozo
vallalkozasok nem zarkoznak el csaladon kiviliek bevonasatdl sem, novekedési
igényeik finanszirozéasa érdekében.

A, kiiszkodok” (15%) nem rendelkeznek hatdrozott stratégiai orientacioval, gyakran
néznek szembe pénziigyi nehézségekkel, nincsenek novekedési, fejlodési terveik, a
tulélésért és a cég csaladi tulajdonban tartasaért harcolnak.

A L kiszallok” (4%) az exit lehetOségeiket fontolgatjdk, nem kivanjak tovéabb
mukaodtetni a csaladi vallalkozast.” (Csakné Filep, 2012, 12. oldal)
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4.4 A csaladi vallalkozasok jellemzdinek és mikodésének markéns eltérései a nem
csaladi tulajdonu tarsaikhoz képest

Az el6z6 fejezetben leirtak alapjan egyértelmiien bebizonyosodott annak fontossaga, hogy a
csaladi vallalkozasokra az egyéni és tarsas vallalkozasok egy hatarozottan elkiilonithetd
részeként tekintslink. Az aldbbiakban altalanossagban, majd tételesen is végigvessziik azokat
az egyedi jellemzoket, amelyek mentén a csalddi vallalkozasok kore lehatdrolhatd. Fontos
azonban kiemelni, hogy mivel ugyanigy egy nemzetgazdasag részeként tevékenykednek,
esetilkben sem szabad figyelmen kiviil hagyni a kkv szektor miikodésére hato egyéb tényezoket.

A kétezres évek elejétél kezdve nem csupan a csaladi vallalkozasok fogalmanak
meghatarozasa, hanem a szegmensbe tartozo vallalkozasok tulajdonsdgainak feltaradsa és
azonositasa is lekototte a hazai és kiilfoldi kutatok érdeklédését. A legfobb empirikus
eredmények alapjan (Mészaros, Szirmai, 2001; Poza et al., 2004; Csakné Filep, 2012;
Antheaume et al., 2012; Bogéath, 2013; Henry et al., 2013; Szerb et al., 2014; Kozma, Gyenge,
2015; Noszkay, 2017) a kovetkezd altalanos megéllapitasokat tehetjik a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatban:

e NEMZETGAZDASAGI JELENTOSEGUK:

- jelentés a munkahelyteremtésben és a (export) kereskedelemben betoltott
szerepiik, igy szolgaltatdi és termeldi folyamataikkal jelentés mértékben
hozzajarulnak a gazdasagi tevékenység diverzifikdldsdhoz, a verseny
¢lénkitéséhez,

- jelentds szerepet vallalnak megvaltozott munkaképességli emberek és hatranyos
helyzetli munkavallalok alkalmazasaban,

- aktiv szerepet vallalnak a lokalis igények kielégitését célzd tevékenységek
végzésében,

e MUKODESI JELLEMZOIK:

- rugalmasak és alkalmazkodoképesek, rendkiviil hamar reagalnak a valtozoé piaci
koriilményekre, ugyanakkor jobban szeretik az alacsonyabb iizleti kockazattal
jéré folyamatokat,

- altalanossagban alacsonyabbak az adminisztrativ koltségek,

- innovativak és kreativak,

- novekedés orientaltak, és allandoan keresik az 0j lehetdségeket,

- a csaladi cégek hozzaadott értéket termeld erdforrasai (versenyképességet is
jelentd erdsségi tényezoi) a szervezeti kultara, a hirnév, az emberitoke-tényezok
¢és a halozatok,

- tulajdonosaik magas szinten motivaltak, és hosszu tdvon gondolkodnak,

- az els6szamu vezetd személye és cégen beliili pozicidja a csaladi hierarchidban
elfoglalt helyétdl fiigg, €s ezzel Gsszefiiggden kisebb, és korlatozott mértékii
karrierlehetdséget biztositanak a nem csaladtagok szamara a vezetés ¢és
menedzsment teriiletén,

- a csaladtagok cégen beliili tevékenységének megitélése nem {izleti alapon
torténik, vagy esetenként teljesen elmarad.
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4.4.1 Piaci és lizleti kdrnyezet, vevokapcsolatok

Elsdsorban a kis- €s kdozepes méretii hazai csaladi vallalkozasok piaci miikodését jellemzi, hogy
sok esetben piackutatés ¢és piacelemzés nélkiil, a vevoik és azok igényeinek pontos ismeretének
hidnyéban kezdik meg ¢és folytatjak miikodésiiket. Mivel tobbségiik technoldgiai kivalosagra
torekszik, ezért alapvetden egy versenytars nélkiili, vagy kevés versenytarssal mikodod
ugynevezett niche piac szerepldi, igy sokszor ez a befelé irdnyulé fokusz — egy ideig legalabbis
— nem is jelent problémat szamukra. Ugyanakkor egy novekedésorientalt, a multinacionalis
vallalatok ellatasi lancaba bekapcsolddni vagyo, vagy a kozvetlen exporttevékenységben részt
venni szandékozd cég szamara mar kritikus jelentdséggel bir (Drotos, Wieszt, 2018).

4.4.2 Human er6forras kezelés

A magyar csaladi vallalatok jelentds részének munkaerOmegtarto-képessége magasabb, mint a
nem csaladi cégeké, ami az esetiikben végbement kultiravaltast mutatja. A munkaado és a
munkavallal6 a csalddi szervezetekben kevésbé hierarchikus, sokkal inkédbb egyfajta partneri,
kolcsonds bizalmon alapuld viszonyban allnak egymassal (Drotos, Wieszt, 2018). Az alacsony
fluktuaciobol adodo stabilitds a foglalkoztatas terén természetesen az egész nemzetgazdasag
szdmara elony0s jelenség, sot, ki kell emelniink a szegmens meghatirozo szerepét az Uj
munkahelyek teremtésében is (Csakné Filep, 2012).

4.4.3 Innovécids teljesitmény

Magyarorszdg csakugy, mint az Eurdpai Unid, a 2010-es években zaszlajara tlzte a
vallalkozasok innovacios képességének €s magatartasanak fejlesztését, és ez a folyamat az
elkovetkezd évtizedben is meghataroz6 a vallalkozasokat érintd kormanyzati szakpolitikak
tekintetében.

A csaladi vallalkozasok esetében az innovacios teljesitmény terén kiilonds jelentdséggel bir e
véllalkozasokban megfigyelhetd kettdsség, miszerint egyszerre konzervativabbak ¢és
kreativabbak a nem csaladi vallalkozasokhoz képest. Konzervativ szemléletmodjuk hatterében
az uj, kiilondsen a nemzetkozi piacra 1épés szdndékanak, valamint a sziikséges, innovaciora
fordithatd forrasoknak a hidnya, tovabbd a mar mikodé és jol bevalt technologiak
modernizalasatol valo félelem allnak. Ezzel éppen szemben all kreativitasuk, hiszen mindezek
ellenére a hagyomanyos, nem csaladi cégek szintjén teljesitenek az innovacid terén. Vezetdik
naprakész informdciok birtokaban vannak a piaci trendeket és az értékteremtd folyamatokat
illetden, amelyek felkésziiltté teszik Oket a valtoztatdsra, hiszen sajat érdekilk a cég
teljesitményének maximalasa (Drotos, Wieszt, 2018).
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4.44 Pénziigyi menedzsment

A csaladi véllalkozasok pénziigyi menedzsmentjének tekintetében fontos kiilonbséget tenniink
mikro- és kisvallalkozasok, valamint kozép- és nagyvallalatok kozott.

A csaladi kisvallalkozasokra jellemzd ugyanis, hogy keverednek benniik a csaladi és a céges
pénziigyek, ami noveli esetiikben a transzparencia hidnyat. Ez részben a készpénzes tranzakciok
preferalasa miatt alakult igy, részben pedig azért, mert ezeknél a vallalkozasoknal nem csupan
a konkrét pénz, de egyidejiileg a tobbi, vagyoni értékkel biro eszkdz esetében is megfigyelhetd
a csalad és a vallalkozéds 6sszemosddasa — ,,minél kisebb a cég, annal inkdbb igaz az, hogy a
vallalkozas eszkozértékének jelentds része maga a csaladi vagyon” (Drétos, Wieszt, 2018, 6.
oldal).

Ezzel szemben a sikeresen fejlodd, ndvekvo csaladi vallalkozasoknal professzionalis pénziigyi
menedzsmentet taldlunk, ami atlathaté vallalati miikodést eredményez. Feltételezhetd azonban,
hogy ezt az allapotot nem maguk a cégek vezetdi kezdeményezték, hanem a miikodés soran
bevont kiilsd partnerek (hitelfelvétel esetén a bank, tOkefinanszirozo esetén a befektetd fél)
elvarasainak valdé megfelelés hivta azokat életre (Drétos, Wieszt, 2018).

4.4.5 Vallalkozasfinanszirozas

A kisebb méretii csaladi vallalkozasok finanszirozasara egyarant igazak a hazai kkv szektor
mikro- ¢és kisvallalkozasaira fennallo tények. Ezek értelmében mukodésiik alapvetden
alulfinanszirozott, azaz szinte dllanddan forrashiannyal kiizdenek. Ennek hatterében leginkabb
az all, hogy a finanszirozokkal kevésbé talaljak meg a hangot, és a fejlesztéshez sziikséges
szakmai €s pénziigyi kapcsolatrendszeriik is hianyos.

Els6dleges forrasuk a visszaforgatott profit, tehat a vallalkozéast sajat, belsé forrasbol
finanszirozzak. Ennek hianyéban, illetve, ha a visszaforgatott profit 6sszege nem elegendd a
tervezett célok megvaldsitasahoz, elsdsorban informalis csatorndkon keresztiil probalnak
pénzhez jutni (csaladi megtakaritasok). A pénzpiacon elérhetd, addssag- és vagyonjellegii
finanszirozasi forrasok (Béza et al., 2013) koziil jellemzden az eldbbit veszik igénybe, hiszen
ez esetben nem csOkken a csalddi tulajdon mértéke a vallalkozasban, ami szamukra
egyértelmiien kritikus tényezd. Ha bankhitel felvételére kényszeriilnek, akkor igyekeznek azt
hamar torleszteni, csokkentve a kiilsé félnek valo pénziigyi kitettséget (Drotos, Wieszt, 2018).

4.4.6 Stratégiai tervezeés

A csaladi vallalkozasok stratégiai tervezését feldolgozo kutatasok, és azok eredményeit
bemutatd tanulmanyok terén ellentmondésos allitdsokat olvashatunk. Alapvetéen mar abban
sem talalunk 6sszhangot a kutatok kozott, hogy a csaladi véllalkozasok mindennapjainak vajon
része-e a (hosszu tavi) stratégiai tervezés, de még nagyobb a kiilonbség akkor, ha az esetleges
tervek gyakorlati megvalosulasanak szintjét vizsgaljuk.
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Poza ¢és munkatarsai amellett érveltek, hogy a csaladi vallalkozasok a stratégiai tervezés
elkeriilésére torekszenek, hiszen az lehetséges konfliktusokat eredményezne a csaladon beliil
(Poza et al., 2004). Mindezt azonban feltételezhetden feliilirjak a kdvetkezd tények:

e czekben a cégekben sokszor a vallalkozds anyagi helyzete a csaldd megélhetését is
biztositja, igy egy esetleges veszteséggel nem csak a cég, de a csalad egzisztencidjanak
fenntartasa is bizonytalanné valhat, amelynek kockazata azonban hosszl tdvu stratégiai
elkotelezettséggel egyértelmiien csokkenthetd. Arrol nem is beszélve, hogy nyereséges
vallalkozas esetében viszont pénziigyi biztonsadgot nyujt a cég a csalad szdmara.

e a nem csaladi vallalkozasokkal szemben hosszabb ideig miikodnek, ezért dontéseik
soran inkabb a hosszttavu stabilitasra torekednek (Mandl, 2008).

e acsaladi vallalkozasok vezetdinek a csaladtag mivoltukbdl adédoan alapvetd, 6sztonds
torekvése van a hosszu tdvra valo ,,berendezkedésére” (Noszkay, 2017).

Ezen érvek ellenére mégis sokszor azt latjuk a gyakorlatban, hogy a csaladi cégek
stratégiaalkotasi folyamatai nehézkesek, ¢és az esetlegesen megsziiletd hosszutavi cégstratégiak
megvalositasanak éppen a kozds csaladi, vagy csaladon beliili egyéni torekvések lesznek a
gatjai (Noszkay, 2017). Azon cégek esetében azonban, amelyekben sikeriil a hosszitava
stratégia megvalositasaval nyereséget realizdlni, a keletkezett profitot jellemzden
visszaforgatjak a vallalkozésba (1asd fentebb, bels6 finanszirozas), amely egyrészt a cég tovabbi
gyarapodasat, fejlodését, masrészt magasabb szintll, személyes ¢s humanus tarsadalmi érdekek
tdmogatasat is lehetévé teszi szamukra (vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas) (Reisinger,
2013).

4.4.7 Menedzsment és szervezeti kultura

A hazai csaladi vallalkozasok szervezeti kultardjat és vezetdi magatartasat a tulajdonos-
menedzser dominanciaja jellemzi, amely szdmos elénnyel €s hatrannyal jar a vallalkozasra
nézve:

e Dbecsiiletes és megbizhato vallalati miikodés, a torvények tisztelete és a mindségi munka
(Noszkay, 2017),

e a magyar csaladi vallalkozasok kozel kétharmadaban a hazastars, vagy mas rokon is
képviselteti magat a tulajdonosi €s/vagy vezetdi szinten, ami a személyes €s iizleti sikok,
az ellentétes érdekek Osszehangoldsanak nehézségével, ¢és az ebben rejld
menedzsmentkockazatokkal jar (Konczosné, 2014),

e a kinevezések tobbsége nem a felkért vezetd kompetencidin, hanem a csaladban
betdltott szerepén mulik, ami kérdésessé teszi a csaladi vallalkozas tovéabbi sikeres
mitkodését, és egy esetleges kovetkezd generaciovaltas bekovetkeztét (Konczosné,
2014),

e avezetdk korében megmutatkozo csaladi viszonyokon alapuld dontési elemek sokszor
bizonytalansagot ¢és bizalmatlansagot sziilnek a vallalkozasban (Konczosné, 2014),

e Osszességében a vezetd paternalista magatartasa figyelhetdé meg, amivel egyrészt az apa
a cég tagjait, a csaladtagokat és az alkalmazottakat egyarant védelmezi, 6vja. Masrészt
azonban ez abban 0Olt testet, hogy a csaladfé vallalja a maximalis feleldsséget, sajat
izleti elképzelésit helyezi a kozéppontba, eziltal pedig a tagokat megfosztja az
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onallosaguktol, a valasztds és a valtoztatds lehetdségétdl, a kockaztatas élményétol,
ilyen forméaban pedig a konkrét iizleti tapasztalat megszerzésétdl (Noszkay, 2017).

Csaladi vallalkozasok esetében megfigyelhetjiik a csaladi és az tizleti kultira 6sszemosodasat,
egyfajta keverék-kultira 1étrejottét. Ez tobb szempontbdl is nehézz¢ teszi mindkét rendszer
egyidejii, megfelel6 mikodését — elég, ha csak arra gondolunk, milyen mértékli nyitottsagra
van sziikség a felmeriil6 valtozasok kezeléséhez az {izleti €letben, és ezzel szemben mennyi
energiat forditunk a csalddban a kiszamithatdsag, a biztonsag megteremtésére (Reisinger,
2013). Carlock ¢s Ward (2006) szerint a kulcs az egyensuly megteremtésében van — a sikeres
csaladi vallalkozasban mindkét tényezd egylittes megjelenésére, és a tényezdk egyensulyi
aranyara van sziikség. Reisinger szerint ez az tigynevezett Parhuzamos tervezés segitségével
valosithatd meg, azaz egyszerre kell tervezniink a csaladi €s az lizleti vonalon (Reisinger, 2013).

4.4.8 Tudasatadas

Filep szerint a csaladi vallalkozéasok egyedisége, hogy a tulajdonosvaltas soran lehetdség van a
generaciok kozotti tudasatadasra, igy az eldéd altal megszerzett ismeret, szakértelem és
gyakorlati tapasztalat transzferalhat6 az utddba (Filep, 2010). Ugyanakkor az Europai Bizottsag
2009-es csaladi vallalat kutatasi jelentésében az oktatds kiemelt szerepét hangstlyozta a
fentiekben: szervezett és tudatos tanitasi és tanulasi folyamatnak kell kisérnie a csaladi
vallalkozasok mikodtetéséhez sziikséges iizleti tudas ¢€s tapasztalat atadasat (European
Commission, 2009).

449 Ertékrend — csalad és vallalkozas 6sszhangja

A csaladi vallalkozasok mukodésének alapja konkrétan egy gyakorlati ellentmondas, amely
abbol fakad, hogy ,,a csalad és a cég — mint rendszerek — immanens értékei eltérdk. Vagyis a
csaladi cég kettds természetli, Janus arca van” (Noszkay, 2017, 66. oldal). Ez a kettOsség
egyfeldl abban jelenik meg, hogy a csaladi vallalkozas a vallalkozas mivoltabol adoddan sajatos
szervezeti hierarchia, szervezeti kultara és mitkddési logika mentén tevékenykedik, amelyek
hatterében a cég ¢életciklusa, profilja, technikai és technoldgiai helyzete, profit- és vevdorientalt
szemlélete allnak. Masfel6l azonban ugyanez a csaladi vallalkozas a csaladisagabol eredden,
mint fogyasztasi egység jelenik meg ugyanebben a rendszerben, és meghatarozé elemei a
fentiekkel szemben a szeretet, és a miikodése hatterében allo logika a csaladi szerepeken ¢és
csaladi hierarchian alapul (Noszkay, 2017).

Amennyiben tételesen szeretnénk megragadni a Noszkay altal leirtakat, Szirmai és Mihalkovné
Szakacs tablazatat (7. tablazat), valamint Laczk6 abrajat (27. abra) hozhatnank példaként.
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7. tablazat Az iizleti szervezetek és csaladok jellemzdinek f6 eltérései

Uzleti szervezet Csalad

gydrto fogyaszté

gazdasdgi dontéseket hoz | a dontések érzelmi alapon szilletnek

iy {6 cél a csaldd Osszetartdsa, a
{6 cél a profit

szeretet
szervezeti hierarchia csalddi hierarchia
szervezeti kultdra csaldadi kultira

a csaladtagok elégedettsége a

a vasarloktol fugg dontd

alapjdt a szerzodések képezik | alapja a bizalom és az Gszinteség

kozéppontban a feladatok kozéppontban a csalddtagok
teljesitése kozotti kapesolatok mindsége

Forras: Szirmai, Mihalkovné Szakécs, 2009 alapjan sajat szerkesztés

27. abra: A csalad és a vallalkozas jellemz6i

Csalad Véllalkozas

1.Erzelmi ala-

pokon nyugvo
2.Befelé figyeld
3. Ellenall a vall-
tozasoknak

1. Feladat alapu
2. Kifele fokuszalo

3. Keresi a valto-
zasokat

Forras: Laczkd, 1997, 10. oldal

Laczkéd ezt a Noszkay altal leirt kettds jelenséget kritikus tényezOnek tartja a csaladi
vallalkozasok esetében. Meglatasa szerint ugyanis, ha a céget meghatdrozé dontésekben az
érzelmek diktalnak, azaz tGlzott szerepet kap a csaladtagok iranti elkdtelezettség, akkor az
hossztavon ellehetetleniti a vallalat hatékony és eredményes miikddtetését. Ha azonban
aziizlet, és az tizleti érdekek keriilnek eldtérbe, és igy a csalad kevesebb figyelmet kap, akkor
hosszatdvon a csaldd mehet tonkre (Laczko, 1997). Laczkd elméletének gyakorlati
vonatkozasait megvizsgalva Laky arra jutott, hogy a kis csaladi vallalkozasok esetében
gyakoribb az els6 fajta kibillenés, azaz gyakrabban tapasztalhatjuk a csalad érdekeinek el6térbe
keriilését, €s ezzel parhuzamosan a vallalkozas ndvekedésének, fejlodésének hattérbe szorulasat
(Laky, 1998).

A sikeres csaladi vallalkozasok miikodésére iranyuld kutatdsa soran Reisinger egy 5 pontbdl
allo feltételrendszert azonositott, amely a csalad és a vallalkozas érdekeinek egyenrang
figyelembevételét szolgélja. Ennek értelmében a kovetkezd 5 tényezd bir kritikus jelentdséggel
(Reisinger, 2013):
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e iranyitas: tisztazni kell az iranyitashoz sziikséges kompetencidkat, és el kell donteni,
hogy azok alapjan ki az, aki a csaladbol leginkabb képes az irdnyitasi feladatok
ellatasara;

e Kkarrier: a csaladd minden tagja szamara vilagos karrierképet kell vazolni, és biztositani
kell az ahhoz sziikséges feltételeket;

o toke: tisztazni kell a pénziigyi menedzsmentfeladatok ellatasaért felelds személyeket —
kik azok, akik részt vesznek a toke megszerzésében, kezelésében ¢€s felhasznaldsaban;

e konfliktus: egyértelmiien szét kell véalasztani a csaladban és a vallalkozasban felmeriild
konfliktusokat, és mindegyiket egymastol elkiiloniilten kell kezelni;

e kultura: mivel a véllalkozast a csaladtagok irdnyitjak, igy a csalad és a vallalkozés
kultaraja nagymértékben €s kdlcsondsen befolyasoljak egymast.

4.4.10 Generaciovaltas

Az utddlas problémaja a csaladi vallalkozasi elmélet és gyakorlat egyik kdzponti t€émaja, hiszen
a csaladi vallalkozasok egyik legmeghatarozobb sajatossagabol (hosszi tavi stratégiai
tervezés) adododan vezetdik generacidkon ativeld moddon szeretnének birtokban maradni
(Drétos, Wieszt, 2019). A kérdés tobbiik szamara valdban probléma, hiszen a staféta dtadasa
tobb cég esetében eldszor torténik, domindnsan alacsony iizleti-vezetési identitdssal
rendelkeznek, igy nincs kell§ tapasztalatuk ezen a téren. Mdsrészt, a tapasztalat hianyéat
legtobben még atgondolt utddlasi tervvel sem probaljak kompenzalni, igy elképzelésiik sincs
arrdl, hogy a tulajdoni részesedés adott aranyt értékesitése mellett miképpen tarthat6 fenn a
csaladi dominancia. Kevés azon csaladi vallalkozasok szdma Magyarorszagon, amelyek
meglatjak a megujulds lehetdségét az utddlas adta helyzetben, és kiilsé tanacsadok, csaladi
vallalati érdekvédelmi szervezetek, vagy kutatok segitségét kérik (Drotos, Wieszt, 2018).

4.5 A hazai csaladi vallalkozasok el6tt allo fobb kihivasok, a csaladi vallalatok
fokozott veszélyeztetettsége

4.5.1 Csaladi hozza nem értés

Tobb kutatas is alatdmasztja, hogy a csaladi vallalkozasok vezetd tulajdonosai nem mindig
rendelkeznek a cég sikeres miikddtetéséhez sziikséges vallalkozdi kompetencidkkal.
Kifejezetten alacsony a kockéazatvallalési és az innovacids hajlanddsag, emellett hianyoznak a
megfeleld menedzsment ismeretek, a munkaiigyi, jogi és pénziigyi ismeretek, a digitalis
kompetencidk, a szakmaspecifikus tudas, valamint az iizletvezetési tudatossdg. Ezen feliil
korosztalyi sajatossagként azonosithatjuk, hogy az iddsebb vallalkozoknal alacsonyabb az
internethozzaférés, a fiataloknal (utédok) pedig az iizletvezetési tapasztalat mértéke (Bogdany
etal., 2019).
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4.5.2 Stratégia teljes hianya

A hazai csaladi vallalkozasok kozel fele nem rendelkezik a hagyomanyos értelemben vett,
rovid- vagy hosszutavra szol6, mérhetd indikatorokat (KPI) is tartalmazo iizleti stratégiaval.
Sokan azt gondoljdk, hogy a fejiikben létezd, nagyvonalakban korvonalazott tervek
megegyeznek az lizleti stratégiaval, am a gyakorlatban — értelemszertien — ezek nem toltik be
annak szerepét a cég milkodésében. Megfigyelhetd tovabba egy ambivalens jelenség a
tudasintenziv szolgaltatasokat nyujtd csaladi vallalkozasok stratégiaalkotdsa terén: mig
esetiikben egyértelmiien gyakoribb a tudatos stratégia megtervezése és kovetése, és ilyen
formaban a vallalkozas jovojének tudatos épitése, addig az utddlas terén tobbségiiknél nem
varhatd generaciovaltassal végbemend cégatadas, tehat a tulajdonos kidregedésével a
megtervezett, fenntartott, és a tovabbi hosszitavia miikddésre is alkalmas vallalkozas elvesziti
csaladi voltat (Noszkay, 2017).

4.5.3 Utddlas

Az utodlas fogalmanak meghatarozdsa — csakugy, mint a csalddi vallalkozas definicigja
esetében — maig megosztja a tudomanyteriilet kutatoit. A jelenleg elfogadott, konszenzusos
megoldas szerint harom szempontbol kozelithetjiik meg a kérdést (Csizmadia, Bogdany, 2013):

e Kezdeti, vagy alapitéi utddlas: az alapitd maga adja at a kontrollt az utdodnak, aki
egyarant lehet egy csaladtag vagy egy professzionalis menedzser.

e (Csaladi vallalkozasban végbemend utddlés: az alapito/tulajdonos folyamatosan, egyre
nagyobb mértékben adja at a vallalkozas iranyitasaban betdltott szerepét egy kovetkezd
generacios csaladtagnak.

e A villalkozo kilépésével végbemend utddlas: az alapitd/tulajdonos tudatos, arra
iranyuld 1épése, hogy kivonja magat a vallalkozéas elsddleges tulajdonldsabol és
dontéshozoi struktarajabol, és ezzel parhuzamosan a megérdemelt javadalomhoz is
hozz4juthat.

Barmely esetet tekintjiik is, az utodlast mindenképpen egy folyamatként kell értelmezniink
(Bogdany et al.,, 2019), amely sordn az eléd egy tobbtényezds stratégiai dontést hoz a
vallalkozas jovojét illetden (Csizmadia, Bogdany, 2013). A dontéshozatal soran figyelembe
veszi az egyéni ¢€s szervezeti tényezdket: a cég kornyezetét, a vallalkozas jellemzdit, valamint
a vallalkozasban dolgoz6 egyéneket (Bogdany, 2014). A csaladi vallalkozdsok esetében az
utddlas kérdése szinte magatol értetddd, és Magyarorszagon — az ismert vallalkozéstorténeti
okok miatt — tomegesen fordul el hozzavetdlegesen 2010 6ta (Drotos, Wieszt, 2019).

Annak ellenére, hogy tomeges jelenségrol beszéliink, a legtobb vallalkozas tulajdonosa a cég
beliigyeként kezeli az utddlas kérdését (Noszkay, 2017). Ez azért is jelent problémat, mert nem
feltétlentil vannak tisztaban azzal, hogy az utodlas folyamata anyagi, ¢érzelmi ¢és
csaladdinamikai kérdéseket is felvet (Bogdany et al. 2019), amelyek egyiittes kezelésére van
sziikség az utodlas sikeres végbemeneteléhez.

Gyakorlati tapasztalatok alapjan a legtobb utddlasi folyamatban elsddlegesen a vezet6i funkcid
atadasara koncentralnak, és az egyidejlileg célszerlien végbemend tulajdonatadas elmarad.
Hivatalosan ugyanakkor csak akkor beszélhetiink valddi és teljes utodlasrol, ha a vezetési
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funkci6 atadéasa a tulajdon atadasaval egyidejiileg megtorténik (Csizmadia, Bogdany, 2013).
Hazai viszonylatban a cégek két csoportjat lehet e tekintetben megkiilonboztetni. A
rendszervaltast kdvetden l1étrehozott vallalkozasok vezetdi altalaban nyitottak a tulajdon és a
vezetdi funkcio ataddsara, 4m ez nem jar egyiitt magatol a vezetdi szereptdl valdo megvalassal.
A masik csoportba a 2008-2009-es pénziigyi és gazdasagi valsagot megeldézden alapitott
cégeket soroljuk, amelyek tulajdonosai sem a tulajdont, sem a vezetést nem hajlandok atadni
(Bogdany et al., 2019). A kovetkezd tablazat a csaladdi vallalatokban tervezett utodlasi
kimenetek gyakorisagat mutatja be Magyarorszagon.

8. tablazat Csaladi vallalatokban tervezett utédlasi kimenetek Magyarorszagon
Valaszlehetoség Gyakorisag (szazalék)
Az uigyvezets csaladtagnak adja at mind az tigyvezetést, 71,2
mind a tulajdont.

Az ligyvezetd csaladtagnak adja at az igyvezetést, de a 5,2

céget részben vagy teljesen csaladon kiviilinek értékesiti.
Az tigyvezetd nem csaladtagnak adja at az igyvezetést, de

a tulajdont csaladtagoknak adja tovabb. =0
Az tigyvezet6 mind az iigyvezetést, mind a tulajdont nem 11,1
csaladtagnak adja tovabb.

Az ligyvezetd végelszamolassal lezarja a vallalkozast. 9.8

Forras: Drotos, Wieszt, 2019, 241. oldal

Az utddlas elétt allo csaladi vallalkozasokra jellemzd, hogy nincs hatarozott elképzelésiik arrol,
hogy mi legyen az utodlas kimente, és ki legyen az utéd (Drétos, Wieszt, 2019). Hazai
felmérések a generaciovaltassal kapcsolatban a szdbeli, nem irdsos stratégiaval rendelkezd
cégek aranyat 41-55% kozeé teszik, a hivatalos dokumentummal rendelkezdkét 9—11% kozé,
mig jellemzbéen 34-50%-uk egyaltalan nem rendelkezik utddlasi stratégidval (Bogdany et al.,
2019; HVG, 2018). Mindez azért okoz problémat, mert csakigy, mint a hagyomanyos
vallalkozasok esetében, a csaladi vallalkozasokra is igaz, hogy a tudatos ¢és hosszatavu tervezés
elengedhetetlen a sikeres vallalkozasmukodtetés biztositasahoz (Carlock — Ward, 2006).

Az utodlasi terv szerepével kapcsolatosan ellentmondasos kép rajzolodik ki a gyakorlatban. A
gyakorlat fontossdgat kritizalok szerint a tudatos tervezés visszaszoritja az elddben 1évo
Osztonoket, €s rontja a megoldas rugalmassagat. Véleménylik szerint a csaladi szerepeknek és
folyamatoknak, igy maganak a generaciovaltasnak spontdn kell kialakulniuk és végbe menniiik,
ezaltal 16t takarithatunk meg, és a felmertilé konfliktusokat is elkeriilhetjiik. Az utddlasi tervet
tamogatok sokszor az utdd szemszogébol kozelitik a kérdést, igy kiemelik, hogy a terv
hidnyéban a potencialis utodok bizonytalanok a csalad, az eldd elképzeléseivel és elvarasaival
kapcsolatosan (Carlock — Ward, 2006).

A fentieken tul tovabbi problémat jelent, hogy bar sok vallalkozé késziil az utdédlasra, mégis
képtelen az atadédssal jaro feladatok tervszerti és felkésziilt elvégzésére. A hazai csaladi
vallalkozasok ugyanis sokszor nem rendelkeznek a megfeleld anyagi eréforrasokkal, valamint
vezetOik/tulajdonosaik szakértelme elégtelen az utddlads szakszeri lebonyolitasdhoz. A
menedzsment- ¢és lizletfejlesztési ismeretek, valamint a menedzsmentkultira hianya ugyanis
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neheziti az atadasi folyamatokat (Noszkay, 2017), amelyek sokszor évekig is elhtizédhatnak
(Bogdany et al., 2019).

Az utddlas egy specidlis helyzetét nevezziik generaciovaltasnak, amikor a felndtté érett
gyermek, mint utéd veszi at a vallalkozas iranyitasat a sziileitdl, mint el6doktol.
Generacidvaltassal jardé utodlas esetén gyakran tapasztalunk spontdn vagy tudatos
atadastervezést, ami a gyakorlatban azzal jar, hogy a gyermek kiskora 6ta jelen van a cég
¢letében, egyszerre szocializalodik a csaladi és a vallalati kdrnyezetben, és idovel egyre tobb
feladatot vallal a vallalkozasban (Bogath, 2013).

A tudatos generaciovaltassal jar6 utodlas tervezése az alabbi forgatokonyv szerint megy végbe
(Rooz, Nagy, 2005):

e Vaillalkozas elétti fazis: a potencidlis utéd gyermekkordban megismerkedik a
vallalkozassal és a vallalati kornyezettel.

e Bevezet6 fazis: a potencialis utdd egyre tobbet tud meg a vallalkozasrdl, a vallalkozas
miikodtetésének folyamatarol (6—14 éves utod).

o Bevezeté tevékenységi fazis: a potencidlis utdod részmunkaidében, és tobbnyire
sziinidében kisebb munkékat végez a vallalkozasban (1420 éves utdd).

e Miikodési fazis: a potencialis utdéd rendszeresen, ¢és teljes munkaidében végez munkat
a vallalkozasban annak érdekében, hogy lizleti, gazdasagi és szakmai tapasztalatot
szerezzen.

e Halado miikodési fazis: a potencialis utod egyre tobb menedzseri, iranyitéasi feladatot
lat el, de még nem tligyvezetdi munkakdrben.

e Korai utédlasi fazis: a potencialis utod tényleges utodda valik, tehat kinevezett
igazgatdja vagy elndke a vallalkozasnak. Az eldd segiti az utddot a vallalkozas
iranyitasaban.

o Erett utédlasi fazis: az utod tényleges cégvezetvé valik azaltal, hogy az eldd végleg
kivonul a vallalkozas iranyitasabol, tehat mar tanacsadoként sem segiti az utddot.

Gyakran tapasztaljuk, hogy még a tudatos utodlasi tervvel rendelkez6 vallalkozéasok esetében
is nehézséggel jar a folyamat sikeres lefolytatasa. A leggyakrabban felmeriilé nehézségek a
kovetkezok (Drotos, Wieszt, 2019; Bogdany et al., 2019; Csakné Filep, 2012; Noszkay, 2017;
Mosolygé-Kiss et al., 2018; Csizmadia et al., 2016/a; Csizmadia et al., 2016/b; Konczosné
Szombathelyi, Kézai, 2018):

e FEldddel kapcsolatos nehézségek:

- az eléd nem képes a vallalkozas vezetésének és tulajdonlasanak érzelmi
elengedésére.

- az eldd a visszavonuladst kdvetden is részt kivan venni a formalis miikodési
feladatokban ¢és dontésekben, azaz az eldd visszavonulasa csak jelképes.

- az eldd, mint elsdészamu vezetd informacios dominanciaval rendelkezik, ami
korlatozza az utod ralatasat az utddlasi folyamatra, valamint bizalmatlansagot
szl a felek kozott.

- kevés vallalkozoi malttal, igy kevés iizleti és gazdasagi tapasztalattal
rendelkezik ahhoz, hogy az utdédot érdemben fel tudja késziteni a vallalkozas
tovabbi miikodtetésére.
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e Utoddal kapcsolatos nehézségek:

- azutod nem akarja atvenni a vallalkozast. Példaul nem tudna egyiitt dolgozni a
sziileivel, vagy tigy gondolja, hogy a vallalkozas tual kicsi, esetleg ugy érzi, hogy
a vallalkozas nem nyu;jt kell6 lehetdséget szamara arra, hogy kibontakoztassa a
tehetségét, illetve a cégben nem tudné alkalmazni az eddig megszerzett tudasat,
vagy egyszeriien anyagi megfontolasbdl maradna tavol a csaladi vallalkozastol.

- az utdd nem tudja atvenni a vallalkozast. P¢éldaul a sziilok nem szeretnék, hogy
gyermekiik dolgozzon a vallalkozasban, vagy egyszertien ugy itélik meg, mar
igy is tl sok csaladtag dolgozik a cégben.

- az utéd nem akarja atvenni a vallalkozast, de egyfajta pszichologiai nyomas
hatasara mégis elvallalja ezt a szerepet.

- tobb potencialis utdd esetében rivalizalas alakulhat ki a vezetdi pozicioért.

- azutddot nem, vagy csak nehezen fogadjék el a vallalkozasban.

e Folyamat nehézségek:

- nincs utdd, aki atvenné a vallalkozas tulajdonjogéat és iranyitasat, példaul mert a
potencialis utodnak mas tervei vannak.

- megfeleld szerepet kell talalni a visszavonul6 eléd szamara, hogy felhalmozott
tudasaval és kapcsolati tokéjével a tovabbiakban is segitse a vallalkozast.

- utodlasi stratégia teljes, vagy részbeni hianya.

- lizleti és menedzsmentismeretek hidnya és igy ezek atadasanak hianya.

- tulajdonos-vezetd és a nem csaladtagok kozotti konfliktusok.

- erdforrashiany.

- til magas elvarasok mind az eldd, mind az utdd részérdl.

Hazai kutatdsok kimutattdk, hogy bizonyos jellemzokkel birdé vallalkozasok esetében
konnyebben ¢€s sikeresebben, illetve nehezebben és sikerteleniil megy végbe az utodlas. Az
utodlast nehezen lebonyolitd vallalatok szervezeti jellemzo6i kozé soroltdk, ha paternalista
vezetd van a vallalkozas €lén, aki magas szinten centralizaltan végzi a vallalkozés irdnyitasat
¢s vezetését. A belsd folyamatok ad hoc jelleggel torténnek, mivel a vezetd intuitiven, a
megérzéseire alapozva menedzseli a vallalkozas iigyeit, €s gyakran iitkozik nehézségbe a
delegélas terén. Mivel hianyzik a professzionalis menedzsment, ezért a dontések sokszor
érzelmi sikon mennek végbe. Jellemzben gyenge tarsadalmi feleldsséggel birnak (Vagany et
al., 2016).

Ezzel szemben az utodlasban sikeres vallalkozasok jellemzdje az elkdtelezett, vizionarius,
karizmatikus vezetd, aki képes a kockazatvallalasra, a gyors reakcidkra és az iizleti
rugalmassagra. Az egész szervezetet athatja a csaladi, bizalmi kultara, mivel a név- és
csaladmarka kotelezi a vezet6t, és hatékonyan képes egyensulyozni a csalad és az tizlet kdzott.
A tulajdonos/vezetd személyes €s szocidlis alaptl szervezeti kultarat alakit ki, és maganak a
cégnek is erds a szocialis szerepe. A vallalkozas operativ mikodtetése €s stratégiai tervezése
soran nagy hangsulyt fektetnek az ligyfélfokuszi és mindségi folyamattervezésre (Vagany et
al., 2016).

Lathattuk, hogy az utodlas kérdése elég sok problémat és kritikus tényezdt vet fel a csaladi
vallalkozasok életében. Ha azonban az eldd és az utdd képes arra, hogy mind a csaladi, mind
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az lUzleti szocializacid6 végbemenjen, akkor biztosithatjak az értékek atadasat, az utod
felkészitését a vallalat vezetésének atvételére (Csakné Filep, 2012).

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K4.1. Vilasszon ki példanak néhany ismert hazai vagy kiilfoldi csaladi vallalkozést, és a
tulajdonosi és vezetési struktira megismerését kovetden azonositsa, hogy a Kiterjesztett Bull
eye’s-modell értelmében melyik kategéridba esnek.

K4.2. Vilasszon ki példanak egy hazai csaladi vallalkozast, és jarjon utana, hogy tudatos
utddlastervezés folyik-e a vallalkozasban, és azonositsa, hogy a generaciovaltasi folyamat mely
fazisaban jar a vallalkozas, és miért!

K4.3 A megismert csaladi vallalkozas jellemzok alapjan gytjtse dssze a csaladi vallalkozasok
menedzselésének nem csaladi vallalkozasoktol eltérd aspektusait, formait, illetve gyakorlatat!

Projektkérdések, -feladatok

P4.1. Vegye alapul sajat, vagy egy masik csaladi vallalkozast, és tarja fel, milyen konfliktusokat
hordoz magaban a csaladi és a vallalkozo6i 1ét 6sszehangolasa!

P4.2. Vegye alapul sajat, vagy egy masik, utddlas eldtt allo csaladi vallalkozast, és vizsgalja
meg, hogy milyen utddlasi kimenet varhato a véllalkozasban! Azonositsa az utodléasi folyamat
sikerességét befolyasold tényezdket! Dolgozzon ki részletes stratégiat a csaladi vallalkozas
utodlasanak sikeressége érdekében!
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5 Vallalkozasok novekedése nemzetkozi piacra 1épés utjan.
Stratégiai tervezés a nemzetkozi piacra lépéshez

Ebben a fejezetben a kkv méretii cégek nemzetkozi iizleti tevékenysége lesz a témank.
Attekintjiik, hogy mennyire jellemzé a nemzetkiziesedés a hazai cégekre, illetve milyen
lehetoségek és akadalyok dllnak a kiilpiacra torekvo cégek elott. A fejezet végén magyar
esetpeldakkal tekintjiik at a kkv méretii cégek nemzetkoziesedésének tipikus modelljeit.

Ahhoz, hogy a hazai kkv-k kiilpiaci névekedési lehetoségeit, motivaciojukat, illetve az
akadalyozo tényezoket megertsiik, tisztaban kell lenniink e szektor gazdasagi jellemzoivel,
sulyaval, a benne rejlo potenciallal és adott esetben a kiilpiaci aktivitast nehezito tényezokkel.

5.1 Bevezetés: Hazai kis- és kozépvallalkozasok gazdasagi stlya és kiilpiaci
tevékenysége a szamok tiikrében

A gazdasagstatisztikdban szamba vett magyarorszagi vallalkozasok legfontosabb jellemzdik
alapjan — tiikrozve a magyar gazdasag szerkezetének alapvetd kettdségét — két, eltérd
paraméterekkel jellemezhetd klaszterbe sorolhatok:

o cgyrészt a kevés szamu, de egyértelmiien exportorientalt nagyvallalatok és a jellemzden
kiilfoldi érdekeltségli rezidens beszallitoi halozatuk,

e masrészt az inkabb a helyi gazdasagi ¢let miikddésében kiemelt szerepii, de ndvekvo
mértékben a kiilpiacok felé is nyitdé kkv-k nagyszamu, heterogén csoportjara. (KSH,
2017)

A Kkis- és kozépvallalkozasok gazdasagi sulya szintén jelent6és a magyar gazdasagban, bar
lényegesen Kisebb a szamuk alapjan képviseltnél.” Kiilonosen munkaerdpiaci
szerepvallalasuk figyelemre mélt6. Mikozben a Kkkv-k a vallalkozasi szféraban
foglalkoztatottak kozel kétharmadanak biztositottak munkalehetoséget, a hozzaadott
érték 44%-val, a netto arbevétel 42%-val, és a nemzetgazdasagi beruhazasok 31%-aval
jarultak hozza a mikodo vallalkozasok osszteljesitményéhez 2017-ben. (KSH, 2017)
Jellemzd a hazai kkv szektorra, hogy részesedésiik a nemzetgazdasagi beruhazasokban relative
alacsony az arbevételhez, vagy a hozzaadott értékhez viszonyitottan. Alacsony beruhdzasi
hajlandésaguk abban mutatkozik meg leginkdbb, hogy a megtermelt értéknek a
nagyvallalatokhoz képest kisebb aranyat forgatjadk vissza tOkeakkumuldcié forméjaban a

19 Magyarorszagon a regisztralt véllalkozasok szama 2019. november 30-4n 1 280 715 darab volt, melynek jelentds
része a Kozép-Magyarorszagi régioban, azaz Budapesten vagy Pest megyében keriilt regisztralasra (633 073
darab). (KSH, 2019d) A 2017. évi adatok alapjan a Magyarorszagon miikodé vallalkozasok 99,1%-a volt
mikro-, kis- és kozépvallalkozas (kkv). Mivel 2013 6ta minden évben megkdzelitleg ugyanezt az aranyt
képviselték a kkv-k a teljes vallalkozoi koron beliil, Magyarorszag vallalkozasainak e mutatojaban tendencialis és
szignifikans elmozdulas nem varhato az elkdvetkezendd években sem.
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gazdasagi tevékenységiikbe. Emellett a kkv szektoron beliil kisebb a nagy tdkeigényu
arutermeld agak sulya, és magasabb a — bizonyos teriileteken alacsonyabb beruhazasigényii —
szolgéltatasoké. (KSH, 2017)

Fontos megemliteniink, hogy a kkv koron beliil kimagaslik a mikrovallalkozasok aranya
94,6%-kal, mig a kisvallalkozasoké 4,7%-kal ¢és a kozépvallalkozasoké 0,7%-kal jelentésen
alacsonyabb?’. (KSH, 2019d) Megallapithatjuk mindezek alapjan, hogy ,,a mikrovallalkozasok
orszaga vagyunk” (Tézsdeforum, 2018).

28. abra: A magyar kkv-k gazdasagi silya

A magyar KKV-k
gazdasagi sulya

= szamszakilag nagyon sok

* Bsszfoglakoztatott kiizel fele kkv-nal dolgozik

* inkabb szolgaltatd, kevesebb termeld

+ kisebb a nagy tokeigényll drutermeld agak sulya és magasabb az
alacsony beruhazasigény( szolgaltatasoké

* hazai GDP kb. 43%-a szarmazik kkv-ktol

* alacsony hozzaadott érték

* alacsony beruhazasi hajlanddsag (a megtermelt értéknek a

nagyvallalatokhoz képest kisebb aranyat forgatjak vissza
tokeakkumulacio formajaban a gazdasagi tevékenységlikbe)

Forras: sajat 6sszefoglalas KSH (2017, 2018a, 2018b, 2019¢ és 2019a) alapjan

Eurdpai 6sszehasonlitasban Magyarorszag az egy kkv-ra jut6 arbevétel, illetve hozzaadott érték
fajlagos mutatgjat tekintve (az 5. illetve a 4. legalacsonyabb értékkel) az als6 harmadban
helyezkedett el. A visegradi orszagok koziil hazank e mutatok tekintetében masodik helyen all,
Lengyelorszagtol elmaradva, viszont Csehorszagot és Szlovakiat megelézve.?! (KSH, 2018c)

A magyarorszagi kkv-k termelékenysége és innovacios tevékenysége is alacsony, ami
akadalyozza bekapcsolodiasukat a globalis értéklancokba. Az Eurdpai Bizottsag éves
orszagértékelésében azt allapitotta meg, hogy elsdsorban a beruhdzéasokat sziikséges 6sztondzni
a magyar kis- és kozépvallalkozasok novekedésének és versenyképességének fokozéasa
érdekében. A Bizottsdg szorgalmazta a termelékenység €s a gazdasag hozzdadott értékének
novelését az innovativ vallalkozasok szamanak gyarapitasa révén, valamint az uj technologiak

20 A mikrovallalkozasok 0-9 f6 alkalmazottal dolgoznak, maximum 2 millié eur6 az éves arbevételiik és/vagy 2
millié eur6 a mérlegfoosszegiik.

21 A 2004 6ta csatlakozott tagorszagok koziil Esztorszag fajlagos teljesitménye volt 2018-ban a legnagyobb,
mindkét mutato alapjan, tehat az egy kkv-ra juto arbevétel, illetve hozzaadott érték fajlagos értéke alapjan a rangsor
elso felében foglalt helyet. (KSH, 2018c)

156



alkalmazasat lehetové tevo vallalkozési kapacitdsokba torténd beruhazasokat annak érdekében,
hogy a kkv-k a globalis értéklancokban elérébb keriiljenek. (Eurdpai Bizottsag, 2019)

5.1.1 Globalizaci6 és kiilpiaci iizleti tevékenységek

Globalizacio és kiilpiaci tevékenységek: e két fogalom korunkban szervesen 6sszefligg. Hiszen
a piacok 21. szazadi integracioja, globalizacidja szamtalan céget érint, amelyek a nemzetkozi
értéklanc gyakorlatilag barmely fazisaban nemzetkdzi szinten vehetnek részt 1 termékek vagy
szolgaltatas kifejlesztésében, a termelésben és az értékesitésben egyarant. Es ahogyan a
statisztikdk mutatjak, globalizalodo vilagunkban egyre tobb vallalat vilagszerte kiilpiaci
tevékenysége bovitésével igyekszik bevételeit ndvelni. Ez kimutathaté mindazon cégek
novekvod szamaban, akik ,,exportra termelnek™, és ezzel parhuzamosan az atlagnal magasabb
bevétel-ndvekedésrdl szamolnak be. A UPS 2017-es ,,European SME Exporting Insights” cimii
tanulmanya, amelyet trendkdvetden tobb éve ismétlddden készitenek el, arra az eredményre
jutott, hogy azok a cégek, akik exportalnak, gyorsabban novekednek mas cégeknél. (UPS,
2017) Ugyanakkor a nemzetkdziesedés kényszer is lehet, hiszen a globalizacié nemcsak a nagy
multinacionalis vallalatokat érinti. Olyan cégekre is kihatnak ezek a folyamatok, amelyek
kizardlag a hazai piacra termelnek. El6fordulhat, hogy a konkurencia, vagy a legjobb arat kinald
termék szallitdja a Fold masik felérdl érkezik!

29. abra: A kiilpiacokon legaktivabb orszagok, 2019
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A statisztikakbol tudjuk, hogy az eurdpai cégek szamara tovabbra is az EU a legfontosabb
exportpiac, melyet az USA kovet. Az egyéb, nem eurdpai piacokra is exportald cégek
részaranya az EU-n beliil novekvo tendenciat mutat. Ez alol kivétel az Egyesiilt Kirdlysag, ahol
a cégek exporthajlandosaga az EU-bol valo kilépés, illetve az ezzel dsszefliggd bizonytalansag
miatt csokkend mértéki. (Bpifrance, 2018) A Brexit utani idékre vonatkozoan az EU-val
folytatott kereskedelmi és vamjogi megéllapodasokrol ugyan még nem sziiletett dontés®?,
valdsziniisithetd ugyanakkor, hogy a brit cégek szdmara az EU-val folytatott kereskedelem
jovobeli pénziigyi és szabalyozasi koltségei tovabb fogjak noveli a valos vagy vélt akadalyokat.

Hazéank gazdasagi nyitottsaga az elmult évtizedekben jelentdsen emelkedett. Magyarorszdg ma
mar szerves része a nemzetkdzi munkamegosztasnak és a globalis értéklancoknak. Ezt
nagyrészt a bearamlo kiilfoldi mikodotdke, a termeld kapacitasok novekedése, igy a globalis
értéklancokba valo beintegralodas magyarazza. Ugyanakkor a nemzetkdzi piacokon valod
jelenlét a magyar cégek szamadra is kitorési lehetdség lehet. A Magyar Nemzeti Bank értékelése
alapjan a kiilkereskedelemben valé részvétel Magyarorszagon is magasabb vallalati
foglalkoztatassal, munkatermelékenységgel €s teljes tényezd termelékenységgel jar, hiszen az
exportald és az importalo vallalatok versenyképesebbek a kiilfoldi és a hazai piacokon egyarant.
(Magyar Nemzeti Bank, 2018) Ehhez azonban a magyar vallalkozok kiilpiaci ¢és
menedzsmentismereteit bdviteni sziikséges. Ehhez kivanunk hozzajarulni ezzel a
tankonyvfejezettel.

5.2 A magyar vallalatok kiilpiaci tevékenysége a szamok tiikrében

A hazai kkv szektort erds heterogenitas jellemzi: az egyik végletet a gyors ndvekedési
potenciallal rendelkezd, rovid i1d6 alatt magas hozzdadott értéket termeld vallalatok (Un.
gazellak, vagy akar unikornisok) jelentik, mig a masik oldalon azok az egyszemélyes
vallalkozasok taldlhatéak, amelyek a létfenntartds céljabol jottek létre, €s nem torekszenek
kiilonosebb bevételnovekedésre. Az 6nallo vallalkozok szdma az elmult években kiilonb6zd
egyszerusitett ad6zasi formak kialakitasa (pl. kisad6zo vallalkozasok tételes adoja, azaz KATA
bevezetése 2014-ben?®), valamint a tarsas véallalkozasok alapitisat nehezitd intézkedések (pl.
kft.-k torzstokéjének megemelése 3 millio forintra szintén 2014-ben) okan ugrésszeriien
megndtt. Mindemellett napjainkra a magyar vallalkozasok szdmara egyre inkabb sziikségszerti
a részvétel a nemzetkdzi gazdasagban, ahogyan arra az ,,A kiilpiacra 1épés 0sztonzdi” c.
fejezetben részletesen ki fogunk térni. Bizonyos szempontbdl ez mar nem is valasztas kérdése,
hiszen a hazai piac egyrészt sziik, masrészt annyira nemzetkozivé valt, hogy gyakran azok a
véllalatok is rdkényszeriilnek a nemzetkozi terjeszkedésre, akik indulasukkor még nem
taplaltak ilyen ambicidkat. Altalanossagban elmondhaté, hogy Magyarorszagon is azok a
vallalatok tudnak igazan sikeresek lenni, akik elkapjak a fonalat és kilépnek a globalis
porondra. (Békés, Halpern és Murakozi, 2013)

A korédbban leirtak sajnos nem azt a képet festik le a hazai kkv szektorrol, hogy az ,,ugrasra
kész” a novekedésre, akar a kiilpiacokon is. Elég sok ag huzza a népes szdmui magyar

22 2020. janius 17-i llapot
23 2017-ben az 6nalld vallalkozok kirében az ujonnan nyilvantartasba vett egyéni vallalkozok szdma igen nagy
mértékben, 20%-kal nétt. (KSH, 2018b)
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vallalkozasokat, és ahogyan arra a késobbiekben ki fogunk térni, csak toredékiik 1épett ki idaig
a kiilfoldi piacokra termékével vagy szolgaltatasaval.

5.2.1 Magyar cég vagy kiilfoldi lednyvallalat?

A magyar gazdasdg intenziven kapcsolodik a nemzetkézi gazdasaghoz. 2018-ban a
Magyarorszagon miikodo vallalkozasok 2,5%-a (mintegy 17 ezer) allt kiilfoldi iranyitas
alatt (KSH, 2018d). A kiilfoldi iranyitast vallalkozasok Magyarorszagon kiemelkedd szerepet
jatszanak a vallalati szektor teljesitményében: 6k adjak gazdasagi értékteremtésiink tobb mint
felét, a magangazdasag munkahelyeinek negyedét. Mindez eurdpai unios dsszehasonlitasban is
igaz: a vallalati szektor hozzdadott értékéhez legmagasabb aranyban (51%) Magyarorszdgon
jarultak hozza kiilfoldi ellendrzés alatt allo vallalkozasok. Hazdnkban féleg a német iranyitasu
kiilfoldi lednyvallatok dominalnak. Természetesen ezek a lednyvallalatok is magyar gazdasagi
tarsasagként keriilnek regisztralasra, fliggetleniil a tényleges iranyitas kiilfoldi eredetétdl.

A kiilfoldi cégek hozzaadott értékiik kozel haromnegyedét hdrom nemzetgazdasagi agban —
feldolgozoipar (50%), kereskedelem (15%), informécio és kommunikécio (9,1%) — realizaltak.
Fontos kiemelniink, hogy az egy kiilfoldi leanyvallalatra jutd atlagos alkalmazotti 1étszdm
2017-ben 45 f6 volt, és igy a hazai irdnyitdsu cégek létszamkategoria szerinti atlagos
vallalatméretét (3 £6, mikroméret) joval meghaladta (KSH, 2018d).

Az Eurdpai Uni6 orszagai koziil a vallalkozdsszam, a gazdasagi teljesitménymutatok ¢és a
foglalkoztatottak szama alapjan egyarant Németorszdg a legfontosabb, ugyanis a német
iranyitast lednyvallalatok 2018-ban a kiilfoldi leanyvéllalatok arbevételébdl 31%-kal, a
hozzaadott értékébdl 29%-kal részesedtek, és az Osszes kiilfoldi irdnyitasu vallalkozasnal a
dolgozok kozel 30%-at (216 ezer f6t) foglalkoztattak. A kiilfoldi vallalkozasok brutto
targyieszkoz-beruhazasainak haromtizedét valdsitottadk meg német iranyitast vallalkozasok,
amelyben kiemelkedd szerep jutott a német beruhdzasok kozel felét realizalo jarmtiiparnak. A
német iranyitasu vallalatok foglalkoztatasra gyakorolt hatdsa a jarmtiiparon beliil a kozuati jarmi
gyartdsdban kimagasloan erds, ahol a teljes vallalkozoi kdr munkavallaldinak kozel 50%-at
foglalkoztattak. (KSH, 2018d)

Bar a kiilfoldi €és a hazai iranyitasu vallalatok termelékenysége 2010-2017 kozott egyarant
novekvd tendenciadt mutatott (lasd kovetkezd abrat), érdemes figyelemmel lenni ra, hogy a
kiilfoldi iranyitasa vallalatok termelékenysége 2010 és 2017 kozott joval meghaladta a
hazai iranyitasu cégekét, a kiillonbség mértéke 2017-ben kozel két és félszeres volt. Mindez
azzal a pozitiv eredménnyel jart, hogy a kiilfoldi részvétel a teljes vallalkozoi kor
termelékenységét szamottevoen megndvelte.
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30. abra: A vallalkozasok egy alkalmazottra juté hozzaadott értéke iranyitas szerint*
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Forras: KSH, 2018, 10. oldal

Mindebbdl tehat arra tudunk kdvetkeztetni, hogy a hazai kkv szektoron belill is a kiilfoldi
iranyitasi cégek hozzaadott értéke a magasabb. Ok ,huzzak fel” a statisztikakat. A tisztan
magyar tulajdonu ¢és iranyitasi kkv-k pedig a hazai gazdasagi értékteremtéshez csak kisebb
részben tudnak hozza jarulni termékeikkel vagy szolgéltatasaikkal. Sokan vannak, de gazdasagi
sulyuk nem tul nagy.

5.2.2 A magyar vallalatok kiilpiaci tevékenysége

2017-ben az oOsszes Magyarorszagon miikodé vallalkozas arbevételének 35%-a
szarmazott exportértékesitésbol (KSH, 2018b), és a tendencia a késobbi évekre is
megmaradt. Fontos 1atni, hogy egyrészt a magyar kiilkereskedelem erdsen koncentralt, igy
példaul a vallalatok 5 szazaléka (jellemzden nagyvallalatok) bonyolitja az export és az import
tobb mint 80 szazalékat. (Békési, Halbern ¢és Murakézy, 2013) Masrészt a hazai
kiilkereskedelemben kimagaslo jelentdségiik van a fentebb mar targyalt kiilfoldi iranyitasa
cégeknek.

Mikozben a kiilfoldi versenytarsak jelenléte egészen bizonyosan fokozza a versenyt a hazai
piacon, a magyar cégek nagy része ezt mégsem probalja hatarokon tuli terjeszkedéssel
kompenzélni. Ahogy koréabbi fejezetekben mar kitértiink ré, elsésorban azért nem, mert ugy
gondoljak, hogy termékeik, szolgaltatasaik nem exportképesek, vagy, mert tal kicsinek tartjak
magukat. Ugyanakkor ma mar nem jelenthetd ki egyértelmen, hogy a vallalkozasok mérete a
meghatarozo a kiilfoldi piacra torténd kilépésben, hiszen ahogyan azt a késdbbiekben még
targyalni fogjuk, egyre tobb innovativ indul6 vallalkozas 1ép — akar korai fejlodési szakaszban
— kiilpiacokra termékével vagy szolgaltatasaval.

Ha szdmszeriisiteni kivanjuk, hogy a hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozasok mekkora
hanyada van jelen kiilpiacokon, azt mondhatjuk a Budapest Bank egy 2017-es, 500 cég korében
végzett felmérésére hivatkozva, hogy a hazai Kkkv-k minddssze otode végez
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exporttevékenységet, ¢s a kiilpiacra 1ép6 1) szereplok ardnya is alacsony. Pedig a kiilfoldi
értékesités jocskan ndveli a bevételeket: a mar exportalok forgalmanak atlagosan egynegyede
szarmazik kiilpiaci tevékenységbdl. (Budapest Bank, 2017)

Mindemellett a kiilfoldi értékesités és a vallalatméret kdzotti szoros kapcsolat feltételezhetd,
hiszen a cégek kiilpiaci arbevételbdl wvald részesedése jelentds mértékben fiigg a
vallalatmérettol: a vallalkozasok nagysagaval egyenes aranyban né az atlagos kiilpiaci
részesedés is.

e A legaldbb 250 {6t foglalkoztatd nagyvallalatok részesedése az Osszes
exportarbevételbdl 2018-ban meghaladta a haromnegyedet.

e A magyarorszagi vallalkozasok exportarbevételének csupan kevesebb, mint
egynegyedét realizaltdk a 250 6 alatti kis- vagy kdzepes méretli vallalkozasok. A
szamok tiikrében is azt latjuk tehat, hogy a ,,nemzetkozivé valas”, azaz a Kkiilpiaci
aktivitas elinditasa és megerdsodése elsosorban a novekedési palyan 1évo
vallalatokra jellemzd, amikor alkalmazotti létszdmuk, pénziigyi stabilitadsuk és
tapasztalati tokéjiik alapjan érettebb fejlodési szakaszba érnek.

Igaz ez annak ellenére, hogy Magyarorszag Eurdpai Unidhoz val6 csatlakozésa, a digitalizacio
¢s a globalizacio okén a kiilonb6z0 kiilpiacra 1€épési korlatok, mint példaul a vamok, a kvotak,
a hosszl ¢és koltséges széllitmanyozasi opcidk, a kapcsolatfelvétel koriilményes volta stb. az
elmult évtizedben jelentdsen leegyszertsitették a vallalkozasok nemzetkdzi tevékenységét.

Kiilkereskedelmi termékforgalom

Fontos latnunk, hogy a kiilpiaci gazdasagi tevékenységek termékek és szolgaltatasok kiilfoldi
piacokon vald értékesitését jelenti, rdadasul a szolgaltatd szektor konstans erdsodésével a
szolgaltatasok nemzetkozi forgalma is megnétt. A tovabbiakban az erre vonatkozd
statisztikakat tekintjiik at, hogy pontos képiink legyen a hazai cégek kiilpiaci aktivitasanak
volumenérol.

Kiilkereskedelmi termék- és szolgaltatisforgalom: azoknak a termékeknek ¢és
szolgaltatasoknak az Osszesége, amelyek az orszag statisztikai teriiletére, azaz belfoldre valo
belépésiikkel (behozatal), illetve onnan kiilfoldre torténd kilépésiikkel (kivitel) novelik vagy
csOkkentik az orszadg anyagi er6forrasait. A kiilkereskedelmi termék- és szolgaltatasforgalom
rezidens ¢és nem rezidens gazdasagi alanyok kozott bonyolodik le.

A Ko6zponti Statisztikai Hivatal 2019-es jelentése szerint a kiilkereskedelmi termékforgalomra
vonatkoz6 adatok alapjan 2018-ban a hazai kivitel értéke 105,1 milliard eurot tett ki, 4,3%-kal
nagyobb 0sszeget, mint egy évvel kordbban. A behozatal értéke 99,0 milliard euro volt, és igy
6,9%-kal meghaladta a 2017. évit. (KSH, 2019b)

A kiilkereskedelmi tobblet termékek esetében 2018-ban 6,0 milliard eurot tett ki, sajnos 2,0
milliard euréval kevesebbet, mint 2017-ben. Mivel tobbletrol beszéliink, a kivitt hazai aruk
értéke nagyobb volt, mint a behozott kiilfoldi aruk értéke, de csokkend tendenciaval.

Kiilkereskedelmi tobblet all fenn, ha a kivitt hazai aruk értéke nagyobb, mint a behozott
kiilfoldi aruk értéke. Forditott esetben kiilkereskedelmi hidny mutatkozik.
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A 6 milliard eur6s tobblet mellett természetesen nem beszélhetiink rossz egyensulyi poziciorol,
de kétségtelen, hogy a romlés iiteme meglehetdsen intenziv (1asd kovetkezo abrat). Az aktivum
a 2018. évinél legutobb 2010-ben volt kevesebb.

31. abra: Magyarorszag kiilkereskedelmi termékforgalmanak tendenciai
A kiilkereskedelmi terméldorgalom tébblete és a forgalom
Millidrd euro viltozdsa
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Forras: KSH, 2019c, 19. oldal

Ahogy azt a kovetkezd 4bra is mutatja, a termékek tobb mint 80%-a az EU tagallamaiban keriilt
értékesitésre, ami egyértelmiien beazonosithatova teszi a magyarorszagi termékexport o6
célpontjat (szomszédos orszagok ¢s EU régi tagallamai).
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32. abra: A termékexport orszagcsoportos és arufécsoportos szerkezete
2018. januar-novemberben, milliard euré
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Forras: KSH, 2019a, 1. oldal

Kiilkereskedelmi szolgaltatasforgalom

A szolgaltatasok kiilkereskedelmi forgalma stabilan hozzjarult az exporttobblethez az elmult
id6északban. Kiilonosen akkortél valt ez latvanyossa, amikor a termék-kiilkereskedelem
aktivuma apadni kezdett, ahogyan erre az el6z6ekben mar kitértiink. 2018-ben a szolgdltatdsok
exportja mintegy 25 milliard, importja 17 millidrd eur6t tett ki, és novekvé tendenciat
mutatott: A bevételek értéke folydaron 5,0%-kal, a kiadasoké 2,1%-kal ndtt 2017-hez képest.
Szolgaltatas-kiilkereskedelmiink 8,7 milliard eurés tobblettel zarta 2018-at, ami 720 millié
eurds javulast jelent az egy évvel korabbihoz mérten. (KSH, 2019). Szolgaltatasok esetén is
tehat tobbletr6l beszélhetiink, de itt a tendencia is novekvo.

A legnagyobb forgalmu szolgaltatascsoport az iizleti szolgéltatasok voltak, ezt kovette a
turizmushoz, majd a szintén jelent0s aktivummal rendelkezd szallitasi szolgaltatdsok. Fo
kereskedelmi célpontok szolgaltatasok esetén is az EU orszagai: A forgalom jelentds részét —
az export 80, az import 83%-4t — az Eurdpai Unio tagallamaival bonyolitottuk le (kdvetkezd
abra). Tovabbra is Németorszag hazank legfontosabb kiilkereskedelmi partnere
szolgaltatasok esetén.
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33. abra: Magyarorszag eurépai orszagokkal folytatott szolgaltatas-kiilkereskedelmi
forgalmanak alakulasa, 2018
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34. abra: Az EU-28 kkv-i dltal az EU-28-on beliil és az EU-28-n kiviil
folytatott nemzetkozi tevékenységek
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Hiaba valsagallobbak a szolgaltatdsok altalanossdgban, mint a termékek (ezt bizonyitotta a
2008-2009-es vilaggazdasagi valsdg is), sajnos a koronavirus-jarvannyal terhelt id6szak a
szolgaltatasokbol szarmazé stabil tobbletet is rombolni fogja, ami mar latszik is a 2020-as
adatokon. Hiszen példaul a turizmus egyik pillanatrdl a mésikra gyakorlatilag eltiint, ami egyre
erdsebb tartooszlopa volt a magyar szolgaltatas-kiilkereskedelemnek. Hidba poétolhat
valamennyit a belfoldi turizmus az 4gazat veszteségébdl, az export-import vonal ettél még
varhatoan romlani fog, hiszen a kiilf6ldi utak szinte biztosan nem allnak helyre. Mindekdzben
a gazdasag tobbi szolgaltatd dgazata is hossza ideig gyengén teljesitett (a kijarasi korlatozas
idején), és csak lassu helyreallasra lehet szamitani, ami szintén lefelé huzza a teljesitményt.
(Portfolio.hu, 2020)

5.2.3  Osszefoglalas: Magyar cégek kiilpiaci tevékenysége

Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy a termékével vagy szolgaltatdsaval kiilpiacokon is
jelenlévo hazai cégek tobbsége a szomszédos orszagokban, vagy az EU egyéb orszagaiban
értékesit, az Eurdpai Unid hatarain tul pedig csak a cégek kevesebb, mint 20 szazaléka
merészkedik. A hazai kkv-k mindossze 6tdde végez exporttevékenységet, €s altaldnossagban
elmondhat6, hogy a cégek kiilpiaci arbevételbdl valod részesedése jelentés mértékben fiigg a
vallalatmérettdl: minél nagyobbak a vallalkozasok, annal jelentésebb a kiilpiaci bevételiik is.
Igaz ez annak ellenére, hogy egyre ndvekszik a korai szakaszban nemzetkdziesedd, innovativ
indulo vallalkozasok szama Magyarorszagon, akik a hagyomanyos cégektdl eltéré modon
jelennek meg a kiilpiacokon. Kiemelend6k tovabba a kiilfoldi irdnyitdsu cégek, hiszen a
Magyarorszagon miikddo vallalkozasok exportarbevételének jelentds részét e cégek realizaltak.
A 16 kereskedelmi célpontok termékek és szolgaltatdsok esetén egyarant az EU orszagai, ezen
beliil is f0ként a hatdros orszdgok, valamint Németorszag.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok
KS5.2.1. Mi mondhat6 el a hazai kis- és kozépvallalkozasok gazdasagi stilyarol?

K5.2.2. Mit neveziink kiilkereskedelmi termék- és szolgaltatasforgalomnak? Mi jellemzd erre
hazank esetében? Nézzen utdna az aktualis adatoknak!

KS5.2.3. Mennyit tett ki hazank kiilkereskedelmi tobblete/hianya termékek esetén 2018-ban?
Nézzen utana az aktudlis (el6z6 évi) adatoknak!

KS5.2.4. Mennyit tett ki hazank kiilkereskedelmi tobblete/hianya szolgaltatasok esetén 2018-
ban? Nézzen utdna az aktualis (el6z6 évi) adatoknak!

KS.2.5. A hazai kkv-k mekkora ardnya végez exporttevékenységet? Nézze meg az aktualis
statisztikdkat a KSH weboldalan!
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KS5.2.6. Mi a hazai exportaruk €s -szolgaltatasok f6 célpiaca aktuélisan?
Projektkérdések, -feladatok

PS.2.1. Vegyen alapul egy hazai vallalkozést, és tarja fel, milyen orszagok fel¢ és milyen
intenzitassal végzett adott cég kiilkereskedelmi tevékenységet!

P5.2.2. Vizsgalja meg, hogy adott cég esetében az import (druk/szolgéltatasok behozatala) vagy
az export (aruk/szolgaltatasok kivitele) dominal-e?

5.3 A nemzetkodziesedés gazdasagtana

A nemzetkoziesedés fogalmat Incze (2010) Beamish 1990-es tanulmanya alapjan
kovetkezOképpen fogalmazza meg: ,,a nemzetkdziesedés az a folyamat, amelynek soran a
vallalatok figyelmiiket a nemzetkdzi tranzakcioknak a vallalat jovojét érintd kozvetlen és
kozvetett hatasara forditjak, és tranzakciokat kotnek és folytatnak mas orszagok vallalataival”.
(Incze, 2010, 31. 0.) A kdvetkezo alfejezetben a vallalatok kiilpiaci tevékenységét befolyasold
tényezOket tekintjiilk at. Kitériink ra, hogy a vallalkozésfejlesztési stratégidk kozott hol
helyezkedik el a nemzetkdziesedés, €s részletesen targyaljuk a kiilpiacra 1€pés 0sztonzoit €s
akadalyait.

5.3.1 Nemzetkozi piacok és szabadkereskedelmi egyezmények

Ahogy Kkitértink mar r4, az Europai Bizottsag nemzetkozi felmérése szerint az
exporttevékenységet folytatod vallalatok a belfoldi piacon maradé cégekhez képest harmadaval
nagyobb valoszinliséggel novelik nyereségiiket. (Eurdpai Bizottsag, 2018) Az EU
tagorszagainak jelentds része kimagaslé mértékben épit a kiilkereskedelemre, mely az eurdpai
unios belsod piac kialakitasdnak egyik oka és célja volt.

2000 és 2017 kozott a vilagkereslet tobb mint kétszeresére nott, és az EU 28 tagéallaméaban az
aruk és szolgaltatasok exportja is majdnem megduplazddott, ugyanakkor az EU-28 belfoldi
kereslete alacsonyabb mértékben, kevesebb, mint 25%-kal nétt (lasd 25. abra). Tehat az EU
bels6 kereskedelme is novekvo tendenciat mutat, de az EU-n Kkiviili orszagokkal valé
egyiittmiikodés novekedési potencialja mindezt boven meghaladja.
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3S. abra: A vilagkereslet alakulasa, az aruk és szolgaltatasok exportja EU-28 beliil
és az EU-28 belfoldi kereslete 2000 6ta (2000 = 100)
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= az EU-28 haztartasok és kormanyok végs6 fogyasztasi kiadasai + brutt6 rogzitett EU-28 haztartasok, kormanyok
¢és vallalkozasok altali tOkeképzés.

Forras: Eurdpai Bizottsag, 2018, 147. oldal

A globalizacio kisérdjelensége a hazai piacok tulzott védelmének a megsziinése. A
szabadkereskedelmi szervezetek és egyezmények célja éppen a hatdrokon, sot akar
kontinenseken ativel0 kereskedelmi és gazdasagi egyiittmiikodések konnyebbé tétele. A
szabadkereskedelmi megallapodasok (angolul ,free-trade agreements”) lényege, hogy
Osszefogja egy-egy régio, foldrajzi teriilet, kontinens orszagait, és egyiittmiikodés keretében
liberalizalja a kereskedelmiiket, gazdasagi miikddésiiket. Europaban az Unio belsé piaca is
hasonl6 elvek mentén miikddik, de az EU mar tobb mas orszaggal alairt hasonld egyezményt,
tobbek kozott Japannal és Kanadaval is. A legfobb érv a szabadkereskedelem mellett, hogy
lehetové teszi a méretgazdasagossagot, noveli a versenyt és ezaltal az innovaciot. Ellenérvként
pedig leginkabb a sériilékeny iparagak védelmének sziikségességét szoktak kiemelni, valamint
a mar elért fogyasztoi, felhasznaldi standardok megdrzésének és védelmének sziikségességét
(pl. ¢élelmiszerbiztonsagi standardok). (Fekete, 2019)

JEFTA: Japan—EU Free Trade Agreement. Ez a megallapodas 6sszesen csaknem 640
millio lakossdagszamu szabadkereskedelmi térséget hoz létre, amely részesedése a
vildgkereskedelem teljes forgalmabol megkozeliti a 40%-ot. A japan kivitel harmadik
legfontosabb célpontja az EU. Eurdpai részrol az agrartermelok a megallapodas fo
nyertesei, mivel a termékek 85%-a juthat majd be vimmentesen a japan piacra, a tobbi
esetében fokozatosan csokkentik a vamokat. Az europai élelmiszer sldagertermék
Japanban. Az europai hus- és tejtermékek japan exportja elozetes kalkulaciok alapjan
a JEFTA altal tovabbi 180%-kal néni fog. Tovabbra is védovam marad fent bizonyos
agrartermékek esetében, mint példaul a Japan altal az importalt rizsre kivetett vam.
Abban viszont mar megallapodas sziiletett, hogy a szaké és a bor importvamjait
kélcsonosen eltorlik, és Japan néhany éves atmeneti idoszak utin vammentesen
szallithat autokat az unidba.
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36. abra: Mesterséges intelligencia ltal vezérelt, autoném humanoid robotot**

9 ﬁﬁﬁﬁ'" 3

Forras: Kokoro, 2020

Természetesen a nemzetkozi piacokon valé megjelenés soran is relevans marad a kiilpiacra
vinni kivant termék vagy szolgaltatas eredete. Az eredetmegjelolés elsddleges célja, hogy a
fogyasztok termékvalasztasat segitse azaltal, hogy a termék eredetérdl vilagos, tomor
tajékoztatast ad a vasarloknak, felhasznaloknak. Az eredetmegjeldlésnek foéleg mezégazdasagi
¢s ¢lelmiszeripari termékek esetében kimagaslo a jelentdsége, hiszen az eredetmegjelolés és a
foldrajzi kornyezet, valamint a természeti €s emberi tényezok kozotti kapcsolatot igen szigoru
kapcsolatnak kell fennéllnia, azaz az eldallitas minden egyes 1épésének meghatarozott teriileten
kell torténnie. Mindemellett minden orszdgnak van imazsa, amely kihathat a vasarlok
termékvalasztasi preferencidira, ez az imazs azonban nem statikus, hanem idében valtozo, és
indirekt, illetve direkt modon is alakithat6, befolyasolhatd. A JEFTA kapcsan az az elvaras,
hogy féleg mezdgazdasagi eredetli termékek fognak az EU-bol megndvekedett volumenben és
egyszerusitett eljaras keretében kijutni a szigetorszagba.

37. abra: Magyar Termék eredetmegjelolés

MAGYAR
TERMEK

37

Forras: Magyar Termék Nonprofit Kft., 2020

24 Japén élen jar az elektronika és a robotika terén. Erre jo példa a fenti képen lathaté humanoid robot, akit az
Oszakai Egyetem munkatarsai terveztek.
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A MAGYAR TERMEK Nonprofit Kft. 2006-ban alakult azzal a céllal, hogy taniisité
védjegyeével segitse a hazai aruk konnyii és egyértelmii azonosithatosagat, névelje a
magyar termékek iranti keresletet. Sikerét jol jelzi, hogy mara tobb mint 170 cég
mintegy 4000 terméke és szolgaltatasa viseli a Magyar Termék védjegyek
valamelyiket. A vilagkereskedelem tehat kimagaslo novekedeési lehetoségeket rejt az
europai vallalatok szamara, beleértve a kis- és kozepes vallalkozasokat is. Az Europai
Unio is elo kivanja segiteni a kkv-k nemzetkozivé valasat, a vilaggazdasagban valo
intenzivebb becsatlakozasukat. Az Europai Kisvallalkozoi Intézkedéscsomag (Small
Business Act) a tagallamokat arra osztonozi, hogy mutassak fel hazai kkv-ik szamara
a globadlis piacok nyujtotta novekedesi elonyoket, és tamogassdk Oket kiilpiaci
torekvéseikben. (Europai Bizottsag, 2008)

5.3.2 Kiilpiaci tevékenységek iranya ¢€s formaja

Iranyat tekintve a vallalati nemzetkdziesedés megvalosulhat kifel¢ (outward — pl. termékek €s
szolgaltatasok kiilpiacon torténd értékesitésén keresztiil) és befelé (inward — pl. nyersanyagok,
alapanyagok kiilfoldrdl torténd beszerzésén keresztiil) egyarant. Mindemellett a vallalatok
nemzetkozivé valdsa szamos tovabbi, egymast kolcsondsen erdsité vagy kizaré dimenzid
mentén torténhet:

o A cégek foglalkozhatnak aruk és szolgaltatasok kivitelével vagy behozatalaval (export,
import).

e A vallalatok részesiilhetnek kozvetlen kiilfoldi befektetésekben (befelé¢ iranyuld
kozvetlen kiilfoldi befektetések, inward FDI), vagy befektethetnek kiilfoldon (kiilfoldi
kozvetlen tOkebefektetések, outward FDI).

e Akkor 1is, ha maguk nem vesznek részt kozvetleniil hatarokon atnyulo
tevékenységekben, a cégek részévé valhatnak nemzetkdzi értéklancoknak, példaul
beszallitoként.

e A vaéllalatok részt vehetnek nemzetk6zi K + F és innovacids egyiittmikodésekben.

e Tovabba terjeszthetik termékeiket vagy szolgaltatasaikat franchise haldzat kiépitésével
¢s mikodtetésével, akar hatdrokon atnyuldan is.

Erdemes leszogezni, hogy a kiilpiacra 1épés mindig egy stratégiai dontés. Bar lehet kitt is a
sikertelenségbdl, mégis foként novekedési palyan 1évo vallalatok esetében relevans, hiszen
jelentds kezdeti indulokoltségekkel jar, és egy-egy uj piac vonatkozasaban a sikeres kimenet
sem garantalhatd, a legalaposabb piackutatas mellett sem.

5.3.3 Nemzetkoziesedés a vallalatok kiilonboz6 életszakaszaban

Egy cég stratégiai fejlodési lehetdségei szempontjabol rendkiviili jelentéséggel bir, hogy mely
¢letszakaszban talalhato éppen. A vallalatnovekedési modellekkel foglalkozo kutatok (Hanks
et al., 1993; McMahon, 1998) egyetértenek abban, hogy a vallalkozasok ndvekedése jellegzetes
szakaszokbol all. Egy-egy szakaszt hasonld piaci viselkedés, szervezeti és vezetési problémak
jellemeznek. Erre jelen tankonyv 1. fejezte is részletesen kitér. Adizes (1992) a vallalatok
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fejlodési ciklusat tiz 1épésben hatarozta meg. Az egyes szakaszokat a kovetkezd abra foglalja
0ssze.

38. abra: A vallalati életciklus tiz allomasa

Entékesités és profi
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¥
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Forras: Adizes, 1992 alapjan Salamonné Huszty, 2006, 59. oldal

A Courtship, azaz az udvarlds szakaszban a vallalkozok megprobaljak korvonalazni a
vallalkozasalapitassal kapcsolatos oOtleteiket. A csecsemOkor szakaszban a vallalatvezetdk
folyamatosan athelyezik fokuszukat az oOtletek generalasarol a kézzelfoghatdo eredmények
elérésére. Szigoru szabalyok, eljarasok még nem jellemzik a céget: a vallalkozok
tapasztalatukat és szakértelmiiket felhasznéalva oldjdk meg a felmertilé problémakat. Gyakori,
hogy mivel mindent sajat maguk akarnak elvégezni, hosszi munkaorakat toltenek nap mint nap
a vallalkozéas mikodtetésével.

A Go-Go szakaszban a véllalat folyamatosan ndvelni tudja az értékesitéseit. A vallalkozok még
mindig minden dontést a sajat keziikben probalnak tartani. A serdiildkor (adolescence)
szakaszban a véllalat az értékesitésekre forditja elsédlegesen a figyelmét, a szervezeti kultura
fejlesztése sok esetben még kevésbé dominal. Ennek koszonhetden konfliktusos helyzetek
alakulhatnak ki. A tulajdonos probalja a dontési jogkoroket még mindig sajat magéanal tartani,
de ez egyre kevésbé sikeriil. Ekkor mar rendszerek kialakitdsara van sziikség.

A férfi- vagy gender-semlegesebben felndttkorban a szervezet pontosan tudja, hogy mit kell
tennie a profitabilis miikkdodés érdekében. Kialakulnak ¢és megszilardulnak a szervezeti
struktardk. A vezetdé mar nem szeretne mindenrdl sajat hataskorben donteni, megbizik az
alkalmazottakban és delegalja a feladatokat. A rugalmas miikddés kovetkeztében a szervezet
képes az 1j piaci lehetéségekre aktivan reagalni. (Adizes, 1992; Bogath, 2015)
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Mint fenti modellbdl kiolvashatd, a Go-Go szakaszban és a serdiilokorban a cégek még
fejletlenebbek, ezaltal sériilékenyebbek. Korai nemzetkdzieseddk esetében mar ezekben a
fejlddési szakaszokban is jellemz6 lehet a kiilpiaci aktivitas, de a felnéttkor egész biztosan
stabilabb szervezeti és pénziigyi hatteret nyujt a nemzetkoziesedéshez.

5.3.4 Bels6 novekedés és nemzetkdziesedés

A novekedési fazis elsdsorban azért idedlis a nemzetkoziesedés megkezdése szempontjabol,
mert a kiilpiacokon valé megjelenéshez szabad pénzeszkozokre lesz sziikség. Ezt eld lehet
teremteni:

e a vallalkozas belsd erdforrasai altal, pl. az értékesités bevételeinek novelésével, vagy
sok esetben
e kiils6 pénziigyi forrasok felhasznalasaval.

Ahogyan arra mar korabban is kitértiink, a vallalatok kiilpiaci tevékenysége mindig egy
stratégiai dontés a vezetdség részérél. A bels6 novekedésnek tobb utja létezik, a
nemzetkodziesedés egy opcio a vallalati fejlodésre. Ezt a kérdést a vallalatgazdasagtan és a
gazdalkodastudomany az értékesités két fundamentumén, a terméken €s a piacon keresztiil
vizsgélja. Ebben a felosztasban a terméken keresztiil megjelenik a kinalati oldal, a piac mogdott
pedig fizetOképes keresletet feltételeziink. E két vizsgalati dimenzidét Ansoff (1957) tovabb
bontotta meglévd/jelenlegi, valamint 0j kategoridkra. Mindezek alapjan, a termék/piac
fliggvényében, négy stratégiai irdny — piackiakndzas, piacfejlesztés, termékfejlesztés, valamint
diverzifikdci6 — alakithatd ki (lasd kovetkezd tdblazatot). A nemzetkoziesedés kapcsan
elsosorban a vallalat mar meglévo termékének vagy szolgaltatasanak uj piacokon valo,
értékesitési célu megjelenésérol beszéliink.

9. tablazat A belsé novekedés utjai. Szerves fejlédés termék-piaci stratégiakkal

Piaci térhoditas Termékfejlesztés

Piacfejlesztés Diverzifikacid

Forras: Ansoff, 1957 alapjan Vecsenyi, 2011, 351. oldal

Visszacsatolasként a magyar vallalkozasokhoz: A lehetdségek ¢€s a pozitiv példak ellenére a
hazai cégek mintegy kétharmada megelégszik a hazai piac nyujtotta lehetdségekkel. Az okok
sokrétiiek, ahogyan arra a fejezet elején mar utaltunk. Bar az exportpiacokon tapasztalattal még
nem rendelkezd vallalatok vezetdinek mintegy kétharmada a Budapest Bank felmérése soran
ugy nyilatkozott, hogy akkor sem szeretne kiilfoldre terjeszkedni, ha a jelenlegi gatld
tényezoket sikeriilne lekiizdenie, elképzelhetd, hogy az ¢lesedd verseny lépéskényszerbe hozza
majd a magyar cégeket: a kiilfoldi konkurencia megjelenése a magyar piacon adott esetben
potencialis piacvesztési veszElyt jelenthet.
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5.3.5 Ervek a nemzetkoziesedés mellett

Korabban mar kitértiink rd, hogy a piacok nemzetkozi integracioja, globalizacidja szamtalan
céget érint, amelyek a nemzetkdzi értéklanc valamely fazisdban nemzetkdzi szinten vesznek
részt az 1j termékek és szolgaltatasok kifejlesztésében, eldallitasdban és az értékesitésben
egyarant. A globalizaci6 egyik fontos velejardja a vasarloi preferenciak fokozod6 hasonulésa,
homogenizacidja. Ez a nemzetkdziesedett vallalatok szdmara megkonnyitheti és fajlagosan
olcsobba, ezaltal pedig iizleti szempontbol vonzdva teheti a termék- és szolgaltatasfejlesztést
és értékesitést a kiilfoldi piacokon.

De mi motivalhat egy vallalatot arra, hogy kiilpiaci terjeszkedésbe kezdjen? Amint arra egy
europai nemzetkozi konzorcium kozos jelentése is rdmutat (Bpifrance, 2018), a kkv-k szamos
kiilonféle moédon profitalhatnak a nemzetkézivé valasbol. A kovetkezokben a véllalati
nemzetkoziesedési folyamatokat eldsegitd, illetve akadalyozd tényezoket tekintjiik at a
szakirodalom alapjan (Czako és Konczol, 2014; Mikesy, 2013).

A kiilpiacra 1épés 6sztonzoi

1. Nagyobb piac: A belfoldi és nemzetkozi értékesités egyiittesen olyan opciokat kinal egy
vallalkozo6 szamara, mely egy adott, helyhez kotott piacon nem lenne elérhetd szamara.
A méretgazdasagossagbol egyértelmiien profitalhatnak a véllalatok, ha tobbet termelnek
¢s értékesitenek kiilpiaci tevékenységiik altal.

2. Novekedési hatarok: Egy kisméreti piacon (pl.: Magyarorszag) egy id0 utan minden
novekedni vagyo vallalkozas rakényszeritiil arra, hogy kiilfoldon is kiprobalja magat
(lasd az észt Skype ¢és Transferwise példajat). A vallalatok csokkenthetik a piaci
kockézatot azaltal, hogy diverzifikaljak értékesitésiiket a kiilonb6z6 piacokon.

3. Magasabb profit: A nemzetkdziesedés lényeges hajtoereje a ndvekvd bevétel és a
csokkend koltségek (pl. alacsonyabb munkaerd-koltségek). Ez utobbi tényezo redlis,
amennyiben a vallalat olyan piac(ok)ra tud 1épni, ahol ki tudja hasznalni a fenti
lehetdségeket.

4. Gyorsabb novekedés: A nemzetkozi kereskedelem boviilési iliteme sok esetben
meghaladja az egyes nemzetgazdasagok boviilési iitemét.

5. Telitett hazai piac: A til sok hazai cég teliti a piacot. Ha a véllalatok nyitnak a kiilpiacok
felé, tehetik ezt egy olyan piac fel¢, amely kevésbé kompetitiv. Ugyanakkor a kiilfoldi
piacokra vald belépés 0j lehetdségeket nyit meg, és arra 9sztondzheti a cégeket, hogy
innovativabbak ¢és termelékenyebbek legyenek, azaz felvegyék a versenyt. A
lehetdségek altaldban orszagspecifikusak és a novekvd gazdasagi potencidl generalja
Oket.

6. Korai fazisu terjeszkedés: Ez elOny is lehet, hiszen kicsi €s rugalmas kordban kezd el
terjeszkedni a cég, nemzetkozi szemlélettel felvértezve tudja kialakitani a szervezetet.
Mindemellett a kevésbé stabil szervezeti és pénziigyi hattér miatt ez egyuttal sok
veszélyt is magaban rejt.
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7.

10.

Szallitasi koltségek csokkentése: Egy értékesitési leanyvallalat és / vagy termeldlizem
kiilfoldon torténd elhelyezése kozelebb hozza a kkv-kat ligyfeleikhez és csokkentheti a
termelési és / vagy terjesztési koltségeket. Mindez azon cégek esetében relevans, akik
mar rendelkeznek kiilfoldi tigyfélkorrel és nemzetkdzi tevekénységliket szeretnék
optimalizalni.

Elonyosebb erdforrasokhoz valo hozzajutas: sok esetben a globalis beszerzés novelheti
a kinalat valasztékat, és akar koltségelonyhdz is vezethet.

Gazdasagpolitikai  6sztonzok: A kiillonbozé kereskedelmi megallapodasok és
szovetségek, illetve a rugalmas arfolyamok mellett szdmos koltségoptimalizaldsi és
tokekihelyezési megoldast tesz lehetové.

,,Csordaszellem” (herding, ~ benchmarking): Koveti a versenytarsai példajat. Pozitiv
eredményt hozhat, amennyiben a vallalat j61 hasznalja ki a lehetdségeit és maximalizalja
a potencialis eréforrasait.

11. A partnerek huzo ereje: Sok esetben a mar kiilpiacra 1épett cégek profitalhatnak kiilfoldi

partnereik technoldgiai know-how-jabol

12. Arfolyamnyereség: Bar kevésbé tiinhet meghatarozonak a hazai fizetéeszkoz arfolyama

a kiilfoldi devizdkkal szemben, a cégeket mégis Osztondzheti az exportra az
arfolyamkiilonbségbél szarmazé extra nyereség és bevétel. (Antaldczy és Eltetd, 2016)
A kordbbi évekhez képest ez a komponens a forint elmult idészaki drasztikus
leértékelddése miatt jelenleg valosziniileg nagyobb figyelmet kap a vallalatok részérol.

39. abra: Kiilpiacra 1épést 6sztonzé tényezok kategoriai

Kormanyzati és
szabalyozasi tényez6k

Versenytarsak
|épéseihez kapcsolddd Piaci tényezbk
tényez6k

Forras: sajat szerkesztés
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5.3.6 A kiilpiacra 1épés akadalyai

Természetesen ellenérvek is felsorakoztathatok egy vallalat esetleges nemzetkdziesedése
kapcsan. Ezen akadalyok f0ldrajzi régionként, iparagként, a vallalat tipusatol és
tevékenyseégétol fiiggden valtozhatnak és eltérhetnek, azonban néhany nagyon jellemzd gatlo
tényezo a legtobb vallalat esetében megmutatkozik.

Ahogy korabban emlitettiik, egy pénziigyileg instabil, gazdasagi-szervezeti nehézségekkel
kiizd0 cég szdmara nem biztos, hogy érdemes a nemzetkoziesedéssel jaro megndvekedett
terheket bevallalni. Mikesy Almos 2013-ban magyar kkv-k korében végzett felmérése alapjan
a kiilpiacra 1épés legnagyobb akaddlya az volt, hogy az adott termék vagy szolgaltatas ,,nem
volt exportképes”, azaz nem rendelkezett azokkal a komparativ elonyokkel, amelyekkel fel
tudta volna venni a versenyt a kiilpiacokon a konkurens termékekkel vagy szolgaltatasokkal
szemben. Mas szerzok szerint tovabbi gatld tényezdt jelent a finanszirozasi lehetéségek hianya,
a hianyos kiilpiaci ismeretek (informacio, tapasztalat és piaci tudas), a nyelvi problémak,
valamint a kapacitasproblémak. (Antaloéczy és Sass, 2011) A kdvetkezd tablazat a kiilpiaci
terjeszkedést akadalyozo kiilsé tényezdket szemlélteti.

10. tablazat Merjek, vagy ne merjek? Vallalkozasok kiilpiaci terjeszkedését
akadalyoz6 kiilsé tényezok

Piac érettsége/éretlensége Tavolsag
Network (hianya) piaci szereplékkel . 1a1s
(beszallitok stb.) Kockazatvallalas
Koltségek Demografia és kultara
Toékeerds versenytarsak a kiilpiacokon Eltérd szabalyozas és ismeretek hidnya
e Lokalis, magat piacon és iparagban
Magas belépési kiiszob kiismer6 partner hianya

Forras: sajat szerkesztés

., Tapasztalataink szerint a cégek jelentos része azért nem kezd exporttevékenységbe,
mert hianyoznak az ehhez sziikséges ismeretei, ebbol fakadoan az onbizalmuk is
alacsony. Gyakran azt gondoljak, hogy ez meghaladja a képességeiket és jelenlegi
tudasukat, pedig merészebb tarsaik eredményei azt mutatjak, hogy akar a
legkisebbeknek is megérheti atlépni az orszaghatarokat.” Dancsné Engler Bernadett,
a Budapest Bank kisvallalati iizletdganak vezetdje.

Ghemawat (2001) a cégek kiilpiaci tevékenységeit akadalyozd tényezdket kulturalis (C),
adminisztrativ (A), foldrajzi (G), €s gazdasagi (E) csoportokba sorolta be, é¢s a CAGE keretben
foglalta ossze.
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5.3.7 Nemzetkdzi terjeszkedés stratégiaja

A kiilonb6z6 motivaciok mentén a cégek stratégiat fogalmazhatnak meg esetleges kiilpiaci
tevekénységilikre vonatkozodan. Incze (2005) és Dunning (1993) széles korben igazolt
csoportositasat kovetve négy atfogd csoportot hatiroz meg, ahova a cégeket a nemzetkdzi
terjeszkedési stratégidjuk alapjan be lehet sorolni:

e FEroforras-keresé: az alacsonyabb anyag- ¢és munkaer6koltség, szallitasi koltség
megfontolasok, kedvezd adozasi feltételek miatt terjeszkednek. Negativ korrelaciot
észleltiink a stratégiai motivacid és a kedvezderdforrasokhoz valdo hozzaférés
motivacioja kozott, tehat vagy az egyik dominal, vagy a masik.

e Piacszerzo: a kiilfoldi piac jelentdsége, mérete és novekedése, valamint a kereskedelmi
korlatok lekiizdése motivalja ezeket a cégeket. Tipikus valasz a kiilpiacra 1épés

crer

e Hatékonysagkereso: motivacidjuk a kiilfoldi terjeszkedés altal elérhetd racionalizalas,
specializacid, méret- és valasztékgazdasagossag.

o Stratégiai elonydket keresok: olyan tényezok motivaljak ezeket a cégeket, mint a hossz
tavll versenypozicid megvédése és/vagy megerdsitése, a kritikus tomeg elérése, a
novekedés. Errdl korrelacio feltételezhetd a ,,piacszerzd” stratégiat valaszto cégekkel.

Ahhoz, hogy a cégek mérlegelni tudjak, hogy megéri-e nekik a kiilpiaci gazdasagi tevékenység,
mindenféleképpen informacidkra van sziikségiik. Ezt hivjuk piacelemzésnek.

Leegyszerusitve azt mondhatjuk, hogy két fajta cég létezik:
1.) aki hisz a piacelemzésben, és ennek tiikrében készit stratégiat, valamint

2.) a tobbség, aki masképp kozeliti meg, nem feltétlen hisz a piacelemzésen alapulo
stratégiakban, ellenben rogton sales-be fog.

Az , elrettento példa”

Figyelemremélto, hogy az esetek egy részében ugy torténik a kiilpiacra lépés, hogy a
cégvezeto szinte véletlenszertien kivalasztia az egyik terméket, lefordit(tat)ja angolra
vagy az adott orszag nyelvére a bemutatot, és megbiz valakit, hogy kezdje meg az
ertekesitést. llyenkor a cég megbizott munkatarsa elkezd nemzetkozi rendezvényekre
jarni, cégeket hivogatni, esetleg partnert és disztributort probal talalni. Sokszor
mindezt egyszerre 4-5 orszagban, kiilonosebb prioritasok nélkiil.
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Vajon mi ebben a buktato?

5.3.8 Osszefoglalas: A nemzetkdziesedés gazdasagtana

A globalizécio, a szabadkereskedelmi egyezmények ¢€s a tranzakcios koltségek csokkenésével
a vilagkereskedelem intenzivebbé valt az elmult évtizedekben. Vallalatgazdasagi értelemben
megkiilonboztetiink kifelé (outward) €s befelé (inward) iranyuld kiilpiaci tevékenységeket. A
vallalatok fejlédési fazisait tekintve, az indulast kovetd elsd szakaszokban a cégek még
fejletlenebbek, ezaltal sériilékenyebbek. Korai nemzetkdzieseddk esetében mar ezekben a
fejlodési szakaszokban is jellemzd lehet a kiilpiaci aktivitas, de a felndttkor egész biztosan
stabilabb szervezeti €s pénziigyi hatteret nydjt a nemzetkoziesedéshez. A kiilpiaci gazdasagi
tevékenységeknek szamos érve ¢€s ellenérve van. Elsdsorban kisebb méretd orszagok esetén a
vallalatok viszonylag koran megérzik a novekedési hatarokat. Nem ritka, hogy a magasabb
profit vagy az olcsobb eréforrasok miatt dontenek a nemzetkoziesedés mellett. Fontos ellenérv
ugyanakkor a kockazat novekedése, ¢és a kételkedés a termék/szolgéltatas
»exportképességében” (azaz versenyelényében). A kiilonb6zé motivacio, érvek és ellenérvek,
valamint ideélis esetben piackutatas mentén a cégek stratégiat fogalmazhatnak meg kiilpiaci
tevékenységiik kapcsan.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

KS5.3.1. Fejlodési szakaszok: Melyik fejlédési szakaszban érdemes egy vallalatnak kiilpiaci
megjelenésen gondolkodnia?

K5.3.2. Kiilpiaci stratégia: Mit érdemes mérlegelni a cégeknek kiilpiacra 1épés eldtt?

KS5.3.3. Piacfejlesztés belfoldon vs kiilfoldon: Milyen opciok alnak rendelkezésre a
novekedéshez? (1asd: Ansoff matrix, 1. tablazat)

KS5.3.4. A kiilpiacra 1épés 0sztonzdi: Kategorizalja a kiilpiacra 1épés 0sztonzé tényezdit a 10.
abra segitsé¢gével!

KS5.3.5. Eredetmegjeldlés: A https://amagyartermek.hu/ weboldalon nézzen utana, hogy mi a
kiilonbség a magyar termék, a hazai termék és a hazai feldolgozasu termék megjeldlések kozott!

Projektkérdések, -feladatok

P5.3.1. Vegyen alapul egy hazai vallalkozast (példaul a késdbbiekben ismertetett
Gyermelyi Zrt.-t, X-Plast Kft.-t vagy Neticle Labs Kft.-t), és tarja fel, az Ansoff matrix
alapjan mely vallalatfejlesztési stratégiat valasztottak!
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P5.3.2. Vizsgalja meg, hogy adott cég esetében a kiilpiaci gazdasagi tevékenység 6sztonzoi
vagy akadalyai dominélnak-e?

5.4 Kkv-k nemzetkdziesedésének tipikus modelljei

A nemzetkdzi piacra 1épés lehetséges modjait a 20. szazad masodik felében egyre intenzivebben
kutattak, azonban kezdetben még a nemzetallamok kozotti kereskedelem és a nagyvallalatok
nemzetkodziesedése volt a kutatasok fokuszaban. A kisebb vallalkozasok kiilpiacra 1épésének
vizsgéalata az 1990-es évek koOzepén indult meg, amikor a nemzetgazdasdgok ¢és a
nagyvallalatok exporttevékenységén tul egyéb, vallalatméret-specifikus nemzetkdzi piacra
1épési modelleket is azonositottak a kutatok (Dunning, 1993). A nemzetk6zi szakirodalomban
ekkor kezdve ismerték fel — nem fliggetlentil a gazdasagban végbemend valtozasoktol, és a kkv-
k kiilfoldi befektetoként vald komolyabb megjelenésétdl —, hogy a kis- és kozepes vallalatok
nemzetkoziesedésének lehetnek sajatos, az altalaban vett vallalati nemzetkoziesedéstol
eltéré mozgatorugoi és jellemzoi.

A teriilet szakértdi egyetértenek abban, hogy a kis- és kozépvallalkozasok nemzetkdziesedése
eltér a nagyvallalatok nemzetkdzi terjeszkedésétdl, mivel a kkv-k esetén eltérd koriilmények,
motivaciok €és hatraltatd tényezok hatnak a folyamatokra (Onkelinx és Sleuwaegen, 2008;
Antaloczy és Sass, 2011). Ezzel szemben a kkv-k dinamikusabbak, rugalmasabbak és sokkal
gyorsabban tudnak alkalmazkodni a megvaltozott szituaciokhoz.

40. abra: Kkv-k nemzetkoziesedése: amiben masok, mint a nagyvallalatok

| Mi més a kkv-knal a nemzetkoziesedés terén?

' kevesebb (pénziigyi, humén és informécios) forras;

=" adott esetben alacsonyabb mértékii nemzetkoziesedés okan
kevesebb tapasztalat;

o4

kevesebb ,,puffer” (tartalék).

I‘k rugalmasak, alkalmazkodoképesek;

dinamikusak: rovidek a dontéshozatali utjaik;

®
®  networking — ha felismerik a nemzetkoziesedésben rejlé
lehetdségeket, sikeresebben alkalmazzak, mint a nagyvallalatok.

Forras: sajat szerkesztés
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Mindezek kovetkeztében a (nagy)vallalatok nemzetkoziesedését leiréo elméletek nem
alkalmazhatok egy az egyben a kkv-k nemzetkoziesedésének magyarazatara. A téma kiilon
kutatast igényel, és ez lehetséges is, mivel mar vannak a kis- és kozepes vallalatokra vonatkozo
kiilonallé elméletek, illetve mert léteznek empirikusan igazolt megkiilonboztetd jegyeik a
nagyvallalatokhoz képest.

A szakteriilet kutatdi a nemzetkoziesedéssel Osszefiiggésben a piacra 1épés modjat, helyét és
1dozitését, illetve a kiilpiacra vitt termék/szolgaltatas tipusat vizsgaltdk, elméleteiket ezek
alapjan fogalmaztak meg (Incze, 2010). Ezen tal a finanszirozas tipusa és a nemzetkdziesedés
soran felmeriil egyéb problémak is érdekes kérdéseket vethetnek fel a nemzetkozi piacra 1épés
soran. A vallalati szintli elmezések elkészitéséhez és nemzetkdzi iizleti tervek kidolgozasdhoz
hasznos médszer a Corvinus Egyetem oktatoi altat kifejlesztett ,, Elemzés és stratégiaalkotas a
nemzetkozi piacra torténd kilépéshez” modszertan.

41. abra: Elemzés és stratégiaalkotas a nemzetkozi piacra torténd kilépéshez

\

= Ki? Mivel? |

Hova?
Miért?

Hogyan?

Forras: sajat szerkesztés

Az elemzési modszertanban emlitett vizsgalati faktorokat a nemzetkoziesedést kutatd
szakirodalom kiilonb6zé mintdk alapjan modellekre sziikitette, mely révén a kkv-k
nemzetkodziesedésére vonatkozd elméletek harom kategoridba sorolhatok: 1.) Akik barkéaval
mennek ki az ocednra; 2.) Akik bedallnak a lancba; 3.) A sziiletett globalis startupok. A
kovetkezokben ezen megkozelitések keriilnek bemutatésra.
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5.4.1 Akik barkaval mennek ki az 6ceanra

A nemzetkozi siker felé vezetd igencsak ambicidzus, kihivasokkal teli ut, ha a vallalkozas
egyediil probal kiilfoldi piacokat meghdditani. Szerencsére bodven akadnak mar inspirald példak
a magyar kis- és kozepes vallalatok kozott, akik sikeresen alltak helyt eurdpai vagy akar
globalis piacokon, de tény, hogy ez sok hazai cég szamara egyeldére még csak alom. A szdmok
mindenesetre azt mutatjak, hogy a kiilfoldre valo értékesitésben egyeldre a nagyvallalatok —
akiknek jo része eleve multinaciondlis cég — dominadlnak. Ahogy korabban kitértiink mar ra, a
hazai kkv-k tobb mint kétharmada 1ényegében nem exportal.

Azok a cégek viszont, akik ,,kimennek az 6ceanra”, megfontoltan teszik azt. Foként nemzetk6zi
(Johanson ¢és Vahlne, 1977; Minifie ¢s West, 1998; Hansson és Hedin, 2007, Onkelinx és
Sleuwaegen, 2008;), kisebb részt hazai (Antaldczy és Sass, 2011; Incze, 2005, Egeté ¢és Udvari,
2018) kutatasok is alatdmasztjak, hogy a kisebb méretii cégek a fokozatossag és szakaszossag
elvét részesitik elonyben. Az okok azokra a koriilmények, motivaciokra ¢és hatraltato
tényezokre vezethetok vissza, amelyek eltéréek kkv-k és nagyvallalatok esetén. A kkv-k
bizonyos szempontbol hatranyban vannak, hiszen kevesebb pénziigyi er6forrassal
rendelkeznek, kevesebb a tapasztalatuk és kevesebb kapcsolatuk van a nemzetkdzi piacokon
(Hansson és Hedin, 2007).

A szakaszos megkdzelités szerint — amelynek legrészletesebb leirdsa a Johanson és Vahlne
(1977) (1992) altal leirt in. nemzetkdziesedési folyamatmodell (Internationalization Process
Model), vagy masnéven Uppsala modell — a vallalatok kiilonféle szakaszait jarjak végig a
nemzetkodziesedésnek, amelyek 1épcsokként épiilnek egymasra. Az 1977-ben megalkotott
Uppsala modell szerint a nemzetkoziesedés legfobb mozgatérugodja a kiilpiaci iizleti
tevékenységekhez sziikséges tudas, amely legfoképp nemzetkdzi piaci tapasztalat utjan
szerezhetd meg. Ez a tudas nem szilikithetd le csupan nyelvtudasra, annal joval komplexebb.
Magaban foglalja a célpiac jellemzdinek ismeretét (piacismeret), de a szervezeten beliili
nemzetkozi iizleti tevékenységek lebonyolitdsa is ide tartozik, mint ahogy a nemzetkdzi
pénziigyi-szamviteli, vagy akar jogi és marketingismeretek is e kategoriaba tartoznak.

Tekintve, hogy a tapasztalatszerzés idébe telik, a nemzetkdziesedés egy inkrementalis, 1épésrol
1épésre novekedd piaci elkdtelezddést eredményezd tanulasi folyamat. Az elmélet egyfajta
elézményének tekinthetd Vernon (1966) termékéletciklus modellje, amely a termékek fejlodési
fazisaban kiilonboztetett meg nemzetkdzi iizleti lehetdségeiben, €s ezzel parhuzamosan
magyarazta a nemzetkdzi vallalatok terjeszkedési lehetdségeit is. A modell szerint a vallalatok
a hazai piacrol indulnak, a termelés az elsd szakaszban hazai piacra torténik. Ezt nevezi Vernon
a bevezetés szakaszanak. A masodik szakaszban, a novekedési fazisban, a novekedést exporttal
lehet generalni. Gyakran a gyartast is kihelyezik a kiilpiacra. A kdvetkez6 az érettség szakasza,
amelyben a gyartasi koltségeket kell optimalizdlni (pl. olyan orszagba telepiteni, ahol a
munkaerd olcsobb és egyéb gyartasi koltségek alacsonyabbak).

A nemzetkoziesedéshez sziikséges tudas fogalmat az Uppsala modell kiegésziti a lehetdség
felismerésének fogalmaval, amely napjainkra a nemzetkoziesedésben is szerepet jatszo
vallalati tudés legfontosabb elemévé valt. Az Uppsala modell szerint a nemzetkoziesedés az
iizleti lehetéségek felismerésének és kiaknazasanak folyamata. Az egymasra épiilé fejlodési
szakaszok pedig egyfajta fliggdségi lancot alkotnak: A vallalatvezetés dontési folyamata
meghataroz6 szerepet jatszik, amelyet az elérhetd informacidk, a tudds és a tapasztalat
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hatdroznak meg. Ennek soran mintegy ,,megtanuljak” a nemzetkodziesedést, a nemzetkdzi
gazdasagba torténd egyre magasabb szintli integralodast. (Johanson és Vahlne, 1977)

42. abra: Uppsala modell: Egymasra épiilo fejlédési szakaszok

Ad hoc jelleg: KépviselSk,

lehet8ségek dlszt,rlb,uthrok
: ; segitségével Rendszeres
felismerése,

exporttevékenység export
tapasztalat- —tanulds

szerzés beindul intenzivebbé valik

Nincs
rendszeres

export-
tevékenység

Forras: sajat szerkesztés Johanson és Vahlne, 1977 alapjan

A kiilpiaci tizleti tevékenységek kezdetekor a vallalatok igyekeznek olyan piacokra 1épni, ahol
kisebb a fizikai tavolsag és ezzel a koltségek is. A tanulasi, tapasztalatszerzési folyamattal
parhuzamosan egyre nagyobb fizikai tavolsagra 1évii kiilpiacokat is célba mernek venni a
cégek. Ez (is) magyarazza a nemzetkoziesedés fokozatossagat. Az 11j piacok gyakran esnek
egybe a foldrajzilag is legkdzelebb esd piacokkal, de a korreldcido nem minden esetben bizonyul
igaznak (Eriksson, Johanson, Majkgérd, és Sharma, 1997).

Kutatasok ugyanakkor kihangsulyoztak a pszichologiai tavolsag fontossagat is. Vagyis a
nemzetkdzi tranzakciokban a kulturalis és nyelvi kiilonbségek akadalyozzak, akadalyozhatjak
az informacidaramlast és igy a vallalat dontési folyamatat/kapacitasat. Ertelemszertien ennek
megfelelden a vallalat nemzetkdziesedése fOldrajzi értelemben is szakaszos: el0szor a
szomszédos orszdgokban terjeszkedik, késobb a kulturadlisan kozel 4116, de foldrajzilag tavolabb
fekvd orszadgokban, és csak a nemzetkoziesedés késobbi szakaszaiban jelenik meg olyan
orszagokban, amelyek esetében ez a pszicholdgiai tavolsag nagyobb. (Johanson és Vahlne,
1992). A kkv-k esetén a kisebb fizikai és pszichologiai tdvolsag hatvanyozottan csokkenti a
kockazatok mértékét és ezzel ndveli a piacra 1€pés sikerességének esélyét, ugyanakkor a
koltségeket is limitek kozott lehet igy tartani. Ezért is terjedt el organikusan névekvd vallalatok
kozott, hogy a cégek eldszor az orszagukkal szomszédos orszagokba terjeszkednek, majd
megfeleld tudast megszerezve tovabbi szomszédos orszagokba, és késobb pedig tavolabbi
orszagokba is belépnek, ahogyan ez a Gyermelyi Zrt. péld4jan is megfigyelhetd (Kontinen és
Ojala, 2010).

Fontos megjegyezniink, hogy a kiilfoldi tevékenységek ellatasanal a hazai cégekhez viszonyitva
mindig hatranyban vannak a kiilf6ldi belépdk, pl. nem ismerik a nyelvet, a helyi szokasokat, a
szabalyozast, ¢s el6fordul, hogy diszkriminacidval is szembe kell nézilik. A szakirodalom ezt a
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jelenséget az idegenség terhe kifejezéssel szokta korbe irni (,,liability of foreignness”, Haslam,
Tanimoune és Razeq, 2019).

Az Uppsala modellhez kapcsolodik, azok valtozatainak, kiterjesztéseinek tekinthetd tobb mas
szakaszos, vallalati életciklus-alapti nemzetkoziesedési modell is. Ezek kozé tartoznak a
szisztematikus tervezés elméletei (,,Systematic International Market Selection”, Brouthers ¢és
Nakos, 2005), amelyek szerint a vallalatok nemzetkdziesedése egy jol atgondolt, alapos
piackutatason ¢és informacidgyijtésen alapulo, racionalisan megtervezett folyamat. Gyakori
kritikaként megtalalhatjuk az inkrementalis fejlédés megkérddjelezését a modell soran (pl.
Pedersen és Petersen, 1996). Tobb vallalkozas is bizonyitotta mar az inkrementalis fejlodés
irrelevancidjat, €s a modellben leirt fokozatossag teljes figyelmen kiviil hagyasat (Antaloczy és
Sass, 2011). Pedersen ¢és Petersen (1998) ravilagitanak, hogy az Uppsala modell leginkabb a
piacszerzd aktivitast valasztd, termeld, €és exporttevékenységre alkalmas terméket eléallitd
vallalkozasok nemzetkdziesedése esetén relevans; azon vallalkozasok, amelyek eréforrasokat
keresnek a nemzetkozi piacokon, nem minden esetben kovetik ezt a modellt. Ahogyan arra még
ki fogunk térni, 1éteznek olyan (jellemzden innovativ) vallalkozasok is, amelyek a fokozatos
haladas helyett egyszerre tobb 1épcsét Iépnek at a nemzetkdziesedés folyamataban.

Eset: Gyermelyi Zrt.

Hazank piacvezeto tésztagyara, a Gyermelyi Zrt., torténete kozel 70 éves multra tekint
vissza. A kezdetben szovetkezetként miikodo cég ma mar tobb kft.-t magaban foglalo
holding. Az évek soran folyamatosan fejlodott a cég. A teljesen magyar tulajdonban
lévo vallalatesoport felépitésének koszonhetéen a Gyermelyi tészta kizarolag sajat
alapanyagokbol, a teljes termékpalyat ellenorizve késziil. A vallalat fobb agazatai kézé
tartozik a tésztagyartas, malmaszat, baromfitartas, takarmanygyartas, tojdastermelés
és vegiil a novenytermesztés. Az ellatasi lanc vertikdlisan kialakitott rendszerben
torténik: A vallalat iranyitasa alatt van az alapanyagok gyartasatol a késztermék
eloallitasaig minden fazis. Ennek fo elonye tobbek kozott a teljes lanc mentén valo
mindség fenntartasa és a koltségek minimalizalasa. A stabil mindséget és ez altal a
versenyképességet az emlitett és az iparagban egyediilallo vertikalitas, a gyartasi
folyamatok egymdsra épiilése, tovabba a magasfoku innovativ termelési technologiak,
a viszonylag lapos hierarchia, a hosszu évek ota stabil tulajdonosi hattéer és a gyors
dontési folyamatok biztositjak.

Fennallasa elsé évtizedeiben a cég kizarolag a magyar piacra termelt. A Gyermelyi
Zrt. exporttevékenysege organikusan alakult ki és fokozatosan novekedett az elmult két
evtizedben. A folyamatos piaci térhoditas mindig is stratégiai céljuk volt, mar akkor
is, amikor még kozepes méretii vallalkozaskent tevékenykedtek. A jelenleg 30%-os
export aranyt (2020) fokozatosan érték el. Az elso kiilfoldi piacuk Szlovakia volt 2004-
ben. Ezt kovette Romania, ahol — elsdsorban a magyarok lakta teriileteken — olyan
sikeresek lettek, hogy sajat, értékesitési és logisztikai feladatokat ellato leanyvallalat
alapitasa mellett dontéttek. Szerbiaban szintén értekesito leanyvallalatot alapitottak.
De nem minden kiilpiaci tevékenységiik mondhato sikeresnek: Az osztrak piacon
peéldaul nem sikeriilt stabilan megvetniiik a labukat, ami Kahn Norbert kereskedelmi
igazgato szerint tobbek kozott az Ausztriaban tapasztalhato eros regiondlis tudattal
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fiigg Ossze. Az osztrakok tudatosan a hazai termékeket részesitik elonyben, foleg
élelmiszeripari termékeknél.

A Gyermelyi Zrt. kiilpiacra lépését egyértelmiien az motivalta, hogy a magyar piacot
egy ido utan mar |, kinottek”, piacvezetoként nem lattak tovabbi novekedési
perspektivat. Egy ido utan a kapacitasuk kihasznalatlannd valt, hiaba termeltek volna
t6bbet, a kereslet hazdnkban viszonylag stagndld trendet mutatott. Uj stratégiai
céljuknak azt valasztottik, hogy kozép-eurdpai léptékii tésztagyarra tudjanak noni.
Ahhoz, hogy ezt a stratégiai célt el tudjak érni, a tarsasagnal az elmult években
szisztematikus beruhazasok sora valosult meg.

A vezetok folyamatosan jarnak kiilfoldi kiallitasokra, partnertaldalkozokra, ahol iizleti
kapcsolatokra tehetnek szert, amelyek segitségevel képesek uj piacokra is kilépni. A
cég intenziven dolgozik egyiitt kiilfoldi disztribuciokkal vagy kereskedelmi
partnerekkel, akik segitik a céget kereskedelmi lancoknak valo direkt értékesitésben,
jellemzoen sajat markas termékek formajaban. Emellett a Gyermelyi brand alatt is
forgalmaznak termékeket kiilfoldre, bar a markanak elsésorban a magyarok lakta
teriileteken van magas ismertsége és értéke.

Gyermelyi Zrt. beruhazasai az elmult években:

2003-2006: Tesztagyar csucstechnologiaval, a legmodernebb
csomagolastechnikaval

2008: Precizios gazdalkodas: novénytermesztés gépparkjanak cseréje
2011: Automata magasraktar

2012: A tojastermelési agazat teljes technologiai megujitasa

2013: Uj malom

2016: Névenytermesztési kozpont (8700 hektarnyi szantoteriilet)

2017: Takarmanygyar, ujabb magasraktar

2018: Uj tésztagyar (kapacitis megduplazédik, évi 70.000 tonndra nd)
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43. abra: A Gyermelyi Zrt. gyartoiizeme és raktarai

Fotd: Krizsan Csaba / MTI

5.4.2 Akik beallnak a lancba — haldzati nemzetkoziesedés

A magyar gazdasag jelenkori fejlodésének irdnyait a nemzetkdzi nagyvallalatok tevékenysége
donté mértékben befolyasolja. Leginkdbb Csehorszag, Szlovakia és Magyarorszag tagozodott
be a (féleg német irdnyitast) globalis termelési és kereskedelmi lancokba (Stehrer és Stollinger,
2015). Ezen orszagok esetében a kiilkereskedelem tulnyomo részét kiilfoldi multinaciondlis
cégek iranyitjak, szervezik. Ahogyan korabban kitértiink mar r4, a Magyarorszagon mitkodo
vallalkozéasok koziil kb. 17 ezer kiilfoldi iranyitas alatt all. A nem leanyvallalat hazai kis- és
kozépvallalatok legtobbszor — akar kozvetve vagy kozvetleniil — mint beszallitok vesznek részt
ezekben a haldzatokban. Arra is akad példa, hogy magyar cégek nemzetkozi vallalatok kiilfoldi
egyseégeinek szallitanak be, és igy nemzetkoziesednek.

Egy multinacionalis cég elvileg minden vallalkozas felé nyitott, amely szeretne a beszallitoja
lenni. Am az ilyen megbizashoz nagyon szigoru kovetelményeket kell teljesiteni. Mindség,
garantalt kapacitds, miiszaki feltételeknek megfeleld géppark, szallitdsi megbizhatosag,
versenyképes ar — néhany szempont, amelyet alaposan megvizsgalnak a ,felvételi eljaras”
soran. A hazai gépjarmiiiparban, amely 2018-ban és 2019-ben minden idék legmagasabb
termelési értékét érte el, a gazdasagi ndvekedés motorjai hazdnkban a klasszikus gyartd
tevékenységet végzd, kiilfoldi tulajdonban 1év6 ,,nagyiizemek”, akik eldszeretettel dolgoznak
egylitt beszallitokkal. Az esztergomi székhelyli Magyar Suzuki Zrt. példdul tobb ezer
segédanyag- és mintegy 350 alkatrészbeszallitoval dolgozik egyiitt. Utdbbiak mintegy
egyharmada magyar vallalat, akik esetében a rovid logisztikai tvonalak a f6 elonyok. (PWC,
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2018) Kovetkezd abra szemlélteti, hogy mi kell ahhoz, hogy egy cég hosszu tavon a nagyok
beszallitd partnere maradhasson.

44. abra: A multik jellemzé kovetelményei beszallitoik felé

. Mindség
. Szallitasi pontossag
. Tékeer6 (a multik tobbnyire nem eldfinansziroznak)

. Versenyképes ar

1

2

3

4. Garantalt kapacitas és mennyiség

5

6. Rugalmassag, gyors kapacitasbovitési készség
7

. Nemzetkozi szintl szallitasok

[0¢]

. Megfeleld géppark, infrastruktura
9. Mindségbiztositasi szabvany

10. Kornyezetvédelmi eldirdsok betartasa

Forras: sajat szerkesztés

Gelei (2009) megfogalmazasdban az iizleti halozat, mely a beszallitéi egyiittmiikodések
1étrejottének is az alapja, a globalis gazdasag alapvetd fontossagu épitdéeleme. Kiinduldpontja
a vallalati halo, azaz az iizleti kapcsolatrendszer. A nemzetkoziesedés szintjét egy vallalat
nemzetkozi vallalati halokban elfoglalt helye is meghatarozhatja. Kutatok szerint ettdl fiigg,
hogy a vallalat mennyire tudja mozgodsitani kiilsé ¢és belsd szervezeti erdforrdsait a
nemzetkoziesedés érdekében. A halé mas szerepldivel kialakitott pénziigyi, technologiai,
kereskedelmi és mas kapcsolatok teszik lehetdvé a nemzetkdziesedést (Johanson és Vahlne,
1992).

A halozati modell alapjan az a vallalat szamit nemzetkozi(esedd)nek, amelynek kapcsolati
halojaban mas nemzetiségii vallalatok is vannak. Ezek a kapcsolatok teszik lehetévé, hogy
a vallalatnak nemzetkoziesedésében ne kelljen megfizetnie a kiviilallosaggal kapcsolatos
koltségeket, terheket (,,insiders and outsiders” — lasd késobb , kiviilmaradas terhe”). Ez alapjan
azon vallalkozasok képesek a nemzetkoziesedésre, amelyek a halozatok révén kiilfoldi
vallalkozasokkal is kapcsolatba tudnak keriilni €s a kapcsolatot fel tudjak hasznalni a kiilpiacra
1épés soran (Incze, 2010).

De mi is az a ,,iizleti halézat”? Ennek feltérképezésére remekiil hasznalhato az ARA modell
(,,network of actors-resources-activities”), amely harom dimenzié mentén segit feltérképezni
egy cég nemzetkdzi bedgyazodasat (Hakansson és Johanson, 1992):

1. Partneri kotelékek
pl. ligyfelek, referenciak
2. Er6forras kotelékek

pl. beszallitoi kapcesolatok
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3. Tevékenység kotelékek

pl. k6zos fejlesztések

A harom dimenzi6 mindegyike esetében igaz, hogy azok Kkialakitiasa és erdsitése
kapcsolatspecifikus befektetéseket igényel. Min¢l szélesebb korti és intenzivebb az
egylittmiikddo felek altal a kapcsolatban végzett tevékenységhalmaz, illetve minél mélyebb az
iizleti partnerek kozotti kapcsolodas, anndl magasabb lesz az iizleti kapcsolat bedgyazottsaga
is. A kapcsolati halonak szerepe van pl. a piaci informaciok megszerzésében is, ezért is
sikeresebbek a kiilpiacon azok a véllalatok, amelyek valamilyen nemzetk6zi haldzat tagjai, mint
amelyek helyi halézatokban vannak csak jelen. (Békés, Halpern és Murakdzi, 2013)

A halozati kapcsolatok lehetnek:

e formalizaltak (példaul: szerzddések), vagy
e személyesek, informalisak.

A személyes kapcsolatok gyakran megkonnyitik a kiilfoldi halozatokba valé ,,betagozodast”,
de jellemzdéen nem a vallalathoz, hanem a vallalkozohoz/cégvezetéhoz €s annak szocialis
kapcsolataihoz kotédnek. A nemzetkdziesedés pedig kumulativ folyamat, amelyben a
vallalkozok kapcsolatokat alakitanak ki, fejlesztenek és tartanak fenn. Tapasztalatok szerint
azok a vallalatok, amelyeknek van kiilpiaci kapcsolata, sikeresebbek a nemzetkoziesedésben,
akar kisebb anyagi befektetés esetén is (bizalom = koltségeldny). Mindemellett a kiilpiaci
kapcsolatok hatasara tanulési folyamat is elindul/végbemegy a cégen beliil, ami csak fokozza a
piaci sikerességet (Elteté és Udvari, 2018).

A nemzetkoziesedés halozati modelljének (,,networking approach”) megalkot6i Johanson és
Mattsson (1988) irasukban feltérképezték a nemzetkoziesedés folyamatat, amely soran négy
kiilonbozo kategoriaba soroljak a vallalkozasokat, az adott vallalkozas nemzetkoziesedése €s a
piac/iparag nemzetkdzi mivolta alapjan.

45, abra: Vallalatok nemzetkoziesedési tipusai
A piac/iparag nemzetk6zi mivolta:
alacsony magas
alacsony
A vallalkozas Korai kezdok Késon kezdok
nemzetkoziesedése: o

magas ' Nelr}zetk021 masgkkal
Maganyos egyiitt (,,International

nemzetkozi among others")

Forras: sajat szerkesztés Johanson, Mattsson, 1988 alapjan
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Fenti 4bra alapjan a ,korai kezdok” azok a vallalkozasok, amelyek mar akkor kiilpiaci
tevékenységbe kezdenek, amikor ez a (hazai) iparagukon beliil még nem jellemzd. Ha az iparag
tobbi szerepldje nem kezd nemzetkdzi gazdasagi tevékenységekbe, de adott cég folytatja és
(erre hazankban sokdig a Prezi.com Kft. volt j6 példa). Ha az ipardgon beliil mar jellemzdek a
kiilpiaci kapcsolatok, viszont a cég csak késéssel kezdi meg sajat nemzetkozi tevékenységét,
akkor a ,,késén kezdok” kategoriaba sorolhatd. A ,,nemzetkdzi mésokkal egyiitt” kategoria
szerepldi csakugy, mint a piacon tobb versenytarsuk, kiilpiacokon (is) aktiv vallalkozasok,
akiknek a verseny szempontjabol a nemzetkdziesedés mar nem jelent eldnyt és folyamatosan
figyelniiik kell a piac tobbi szerepldjét (Johanson és Mattsson, 1988).

Az lizleti halozatok a kkv-k nemzetkozi vallalati kapcsolataiban is terjednek. A Kkiviilmaradas
terhe (,.liability of outsidership™) azt jelenti, hogy a kiilpiacra 1épd vallalat a kiilfldi lizleti
halozatokba vald bekapcsolddassal a partneri kapcsolatok kialakitdsanak kihivésait is kezelnie
kell az idegenség terhe mellett, hossza tava eredményessége pedig azon mulik, hogy képes-e
hogy a halézatok terén a kkv-k is egyre aktivabbak és tudatosabbak, féleg a tuddsintenziv
iparagakban (Schweizer, 2013).

Eset: X-Plast Kft.

Egyre osszetettebb feladatokat biznak a gyartok az autdipari beszallitokra, ezt a
valtozast egyeértelmiien érzi a székesfehérvari X-Plast milanyagipari formatervezo,
fejleszto es gyarto cég. Az X-Plast Kft. 2015-ben alakult, székhelye mai napig
Székesfehervaron talalhato. Megalapitisaval olyan miianyagipari mérnékiroda
létrehozasa volt az elsodleges cél, ahol a formatervezés, a mérnoki tudas, a
szimulacios szakértelem kiegésziil a gyartaselokészitéssel. Elso iigyfeleik a
gépjarmiiiparbol keriiltek ki, mara azonban iigyfeleik mindossze 30-35%-a szarmazik
innen. Egy egyszerii szimulacios feladattal indult, ma mar tobb éves technologia-
fejlesztési egyiittmitkodésben allnak az Audi gyori leanyvallalataval. Elsésorban
terheléses szimulaciokat végeznek kozosen az Audival a miianyag alkatrészek sulyanak
csokkentése céljabol. Ennek sordan egyre komolyabb fejlesztésekben vesznek részt a
Jjarmiiipari orias megbizasdabol — topologiai optimalizdlasok, elemzések, kiilonbozo
szimulacios teriiletek felhasznalasa —, azt vizsgalva, hogy az adott terméknél hol lehet
csokkenteni az anyagsziikségletet. A 3D nyomtatok fontos szerepet toltenek be az
anyaggal valo ,,sporolas” tekintetéeben, igy a cég kiilonbozé kutatasokat és
fejlesztéseket végez, hogy minél hatékonyabb lehessen ezen a teriileten.

A cég Magyarorszagrol mitkodik egyiitt nagy nemzetkozi cégekkel, példaul: Audi,
Bosch, ING, Continental, Harman, Siemens, Bombardier. Fejlesztési oldalon azt a
trendet vélik megfigyelni, hogy a megrendelok komplex megoldast nyujto cégeket
keresnek, nem pedig részfeladatokra minél olcsobb beszallitokat. ,, Nemzetkozi cégek
beszallitojava valni komoly és komplex kihivast jelent barmilyen cég szamara, és kello
koriiltekintést igényel a nemzetkozi cégek részérol a beszallitok kivalasztasanal.” —
nyilatkozta Seres Viktor, az X-Plast alapito-iigyvezetoje 2020 marciusaban
vendégeloadasan a Budapesti Corvinus Egyetemen. Seres Viktor kiilonbozo feltételek
meglétének fontossagat hangsulyozta a beszallito partnerség kialakitasaval
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kapcsolatban: mindségi szolgaltatasok nyujtasa, referenciak megléte, esetleges
személyes kapcsolatok a nemzetkézi cégek eléréséhez, a cég lathatosaganak és
megismertetésének fontossaga, megbizhatosag és hitelesséeg megléte. Az utobbinak
kiemelkedo szerepe van, hiszen a partner igy garanciat kap, amiért hajlando tobbet is
fizetni, igy ezen tulajdonsagok fontos részét képzik az iizletépitésnek. Fontos
hangsulyozni, hogy az X-Plast nem az arral gyozi meg iigyfeleit, hanem a mindséggel,
gyvorsasaggal, rugalmassaggal, tovabba, hogy nem ijednek meg a szakmai kihivasoktol
és komplex feladatoktol. A céget tobbnyire a kiilonbozo referencidk és ajanlasok vitték
elore, az online marketingjiik még fejlesztésre szorul: akkor is, ha egy cég B2B iizleti
modell szerint tevékenykedik, biztositani kell a lathatosagot, az online platformokon
valo elerhetoséget, hogy ez is segiteni tudja meggyozni a potencidlis partnereket az
adott cég versenyelonyeirol. Tovabba dolgoznak egy uj pénziigyi rendszer bevezetésen,
amelynek fokuszaban az optimalizacio és az ellendrizhetoség javitasa all. Az 1SO
minosités bevezetése is tervben van, mivel az iigyfeleik részérol lenne ra igény,
azonban az X-Plast Kft. elsodlegesen fejleszto cég, igy szamara eddig ez nem volt
alapveto sziikseglet.

Osszefoglalva elmondhaté, hogy az X-Plast Kfi. féleg kapcsolati rendszerét és
minoségi szolgaltatasanak garancidajat kihaszndlva valt nagy nemzetkozi cégek
beszallitojava, tovabba a kiilonbozo referenciak segitették elore az elmult években a
cég terjeszkedesét. Mindemellett fontos, hogy a cég magas mindséget, rugalmassagot
és megbizhatosagot nyujtia partnerei szamara, igy annak ellenére, hogy még nem
rendelkeznek kiilfoldi (leany-)vallalattal, kiemelkedo sikereket tudtak elérni, illetve
ismeretséget, hirnevet szereztek nemzetkozi iigyfelek kérében.

5.4.3 A sziiletett globalis ,,csillagszemiiek”

A kkv-k nemzetkodziesedésének tanulmanyozasakor, annak okainak és hatdsainak vizsgalatakor
nem szabad figyelmen kiviil hagyni az innovécid szerepét sem. Az utdbbi években mind
elméleti, mind empirikus szempontbdl jelentds eldrelépések torténtek ezen a teriileten. Egyrészt
a heterogén vallalatokbol kiindul6 modellek segitettek a sziikséges elméleti struktara
kialakitdsaban. Masrészt az innovaci6 outputjait vizsgalo vallalati szinti adatok megjelenése és
azok Osszekapcsolasa a mérleg- €s kiilkereskedelmi adatokkal kdzelebb vittek a valodi oksagi
hatasok kimutatasahoz. (Békés, Halpern és Murakozi, 2013) Altalanossagban elmondhato,
hogy a vallalatok versenyképessége jelentés mértékben osszefiigg az innovaciodival, azaz a
fogyasztoi igények 0j, magasabb szintli kielégitésének képességével. (Czakd-Reszegi, 2010)
Az innovaciéo mind kozvetleniill, mind kozvetve jelentosen noveli a kiilpiacra 1épés
lehetdségét: segit a kiilpiacra lépéshez sziikséges termelékenység elérésében, de ezen feliil
kozvetleniil is hatassal van az exportilasra. Kutatisok kimutattdk, hogy az innovativ
vallalatok tobb piacra, tobb terméket és nagyobb mennyiségben exportdlnak, mint a nem
innovativ exportal6 vallalatok. (Békés, Halpern és Murakozi, 2013) Ezek az eredmények
egyértelmiien mutatjak, hogy az innovaciot timogatd gazdasagi kornyezet kiemelten fontos a
nemzetkozi versenyképesség és a novekedés szempontjabol.

Ahogy korabban mar ramutattunk, a nemzetkozivé valassal foglalkozo hagyomanyos elméletek
szerint a vallalatok nemzetkdziesedése egy viszonylag hosszii folyamat eredménye, amit
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megeldz a stabil hazai piaci poziciok kiépitése. 1990-es évektdl figyelhetok meg olyan nagy
innovacios potencidllal rendelkezé induld vallalkozéasok, tehat kkv-k, amelyek a vallalati
és/vagy termékéletciklus nagyon korai szakaszaban nemzetkoziesednek. Ezek a legtobb
esetben tudasintenziv, igen innovativ cégek gyakorlatilag rogton megalapitdsuk utan
,potencialisan globalis vallalattd” valnak, hiszen sok esetben egyszerre kezdik meg
tevékenységliket belfoldon és a kiilpiacokon. Ilyen értelemben ellentmondanak a szakaszos
teoridknak és a nemzetkoziesedésre vonatkozo egyéb kozgazdasagi elméleteknek is.

»Szlletett globalisok™ = startupok, termékeik, szolgaltatasaik és miikddési modszereik
sajatossdga miatt kezdettdl fogva globalisok, hiszen termékiikre/szolgaltatasukra
globalis szinten van igény.

A 21. szdzadban, az informdacios tarsadalom kordban, a kiilfoldi piacokra vonatkozo
informaciok, ismeretek Osszegylijtése joval konnyebbé valt, mint a korabban volt, ez
mindenféleképpen eldnyds a sziiletett globalis cégek szempontjabol. A technologiak koziil is
kiemelkedik az IKT technologidk fejlodése: az e-mail, az internet, a kiilonbozo
keresOprogramok hozzajarultak a tranzakcids koltségek jelentds csokkenéséhez és kevésbé
kockézatossa €s koltséghatékonyabba tették a nemzetkdziesedést.

crer

korukban megszerzik azokat a nemzetkozi tapasztalatokat és vallalkozoi képességeket,
amelyek a sikeres nemzetkdzivé valashoz sziikségesek. Szakirodalmi kutatasok is bizonyitjak,
hogy az 0j cégek fiatal alapitdi és menedzserei tudataban vannak és figyelmet forditanak a
nemzetkodziesedés lehetdségére. (Garceia, 2011)

A cég alapitasahoz kozeli, korai nemzetkoziesedést leird és magyarazo tényezok a kovetkezok:

e A vallalkozoi iranyultsagu nézet szerint a vallalatok sziiletésiiktol fogva ugy tekintenek
a vilagra, mint lehetséges piacra (Oviatt — McDougall, 2005). A nemzetkoziesedés
szakaszait atugorva, azonnal, vagy miikddésiik igen korai szakaszaban megjelennek a
kiilpiacokon.

e A sziletett globalis vallalatok elsésorban nem a méretgazdasagossagot igényld
tomegtermékek, hanem a réspiacok (,,niche”) kihasznalasaban lehetnek sikeresek.

e Nem szilarditjak meg helyiiket a hazai piacokon, sok esetben egyszerre kezdik hazai és
nemzetkozi aktivitasukat és nem kovetik a hagyomanyos szakaszokat.

e Innovativak, tudasintenzivek, ezért lehet gyors és sikeres a nemzetkodziesedésiik (K+F
¢s kiilpiaci gazdasagi sikerek egymast erdsitik. (Czakd — Reszegi, 2010).

o Ezeknél a vallalatokndl nem a koltségesokkentés a legfontosabb szempont a nemzetkozi
terjeszkedésben. Sokkal inkabb egy tesztelési, tanuldsi folyamatként, tehat
befektetésként tekintenek ra, ahogyan erre a késébbiekben még ki fogunk térni. (Ghezi
¢s Cavallo, 2020)

e Proaktiv médon nemzetkoziesednek, annak ellenére is, hogy még viszonylag
tokeszegény, és kevés piaci tapasztalattal rendelkezd vallalatokrol van sz6. (Béza et al.,
2013)
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Kezdetektdl fogva a kiilonb6z6 orszagokban elérhetd eréforrasokat veszik igénybe, és
kiilonbozo kiilfoldi piacokon értékesitik termékeiket vagy szolgéltatasaikat. E képesség
elofeltétele a kiilonbozd piacokhoz vald dinamikus alkalmazkodas, a lehetdségek
felismerése és a kombinacios képesség.

Emellett nemzetk6zi halok tagjai is lehetnek. A kozos fellépés, a haldzati partnerek
tudasanak ¢és erdforrasainak felhasznaldsa az er6forras-korlatos induld vallalkozasok
sikeres nemzetkozivé valasanak egyik kulcsfontossagl tényezdje. Erre a trendre olyan
tényezok is raerdsitettek, mint példaul a képzett munkaerd mobilitasa. (Garcia, 2011)

A kiilfoldi kdzvetlen tokebefektetés helyett gyakran a nemzetkdzi stratégiai szovetségek
kiilonb6zd formait részesitik eldnyben, amelyek révén gyorsan hozzajutnak a kiilfoldi
er6forrasokhoz, mint példaul gyartokapacitdshoz vagy marketingismerethez. (Oviatt —
McDougall, 2005)

Végiil emlitést kell tenniink a finanszirozasi forrasok kibdviilése altal eldallt uj
lehetdségekre: a formalis és informalis kockazati toke egyértelmiien eldsegiti az induld
innovativ vallalkozasok nemzetkdziesedését, hiszen ez egy tamogatott tevékenységi
teriilet. (Béza etal., 2013) A kdzosségi finanszirozas (crowd funding) koncepciodja pedig
lehetévé teszi, hogy barki barhonnan megprobalhasson pénziigyi forrast szerezni
vallalkozasa finanszirozasahoz a specidlis internetes cégek (pl. Kickstarter, Indiegogo)
segitségével.

Fontos kiemelniink, hogy a tudasatadas a born global cégek kozott rendkiviil intenziv. Mivel
nincs idejiik hoénapokig elméleti stratégidkon gondolkodni, a megvaldsitasban torekedniiik kell
a hatékonyra és ezt az iddszakot kell felhasznalniuk a piacelemzésre, -kutatdsra és az
informaciok visszacsatoldsdra. Raadasul a termékek innovacios ¢s életciklusai is egyre
rovidiilnek, mindez pedig azt jelenti, hogy a ndvekedési stratégidk megvalositasat is fel kell
gyorsitani. Az [T-szektorban dolgozé cégek régota alkalmazzak a lean és agilis mddszertanokat
a szoftverfejlesztés teriiletén. Ez a szemlélet azonban atiiltethetd az értékesités és a marketing
terililetére is (Ghezi és Cavallo, 2020):

Sok sziiletett globalis startupnak még nem kiforrott az lizleti modellje a kiilpiaci lizleti
tevékenysége megkezdésekor, pl. tobb lehetséges niche célcsoportot tesztelnek, és sok
esetben még azt sem dontotték el, hogy B2B vagy B2C iizleti modellben kivannak-e
tevékenykedni (lasd pl. a magyar Tresorit Kft. esetében?). Az alapstratégia kialakitasat
kovetden a lean megkozelitést alkalmazo cégek azonnal nekildtnak a megvaldsitasnak:
valds cégeken tesztelik a terméket/szolgaltatast, az értékajanlatukat, a visszajelzések
alapjan pedig finomhangoljak az arazast, az lizleti modellt, a marketingiizeneteket vagy
éppen a termékhez kapcsolodd UX designt.

Bizonyos innovativ termékek, megoldasok esetében — fliggetlentil attél, hogy mennyire
kidolgozott a piacra 1épési stratégia vagy milyen alapos a piacelemzés — egyszeriien nem
léteznek még valaszok olyan iizleti dilemmadkra, mint pl., hogy melyik értékesitési
csatorna miikodik a leghatékonyabban. Ugyanakkor részben a legtjabb digitalis

25 A biztonsagos (titkositott) felhéalapt tarolasi szolgaltatdsokat ny(ijtd magyar Tresorit Kft. eredetileg B2C iizleti
modellben kezdte meg mikodését, de hamar rajottek, hogy az altaluk nyujtott prémium szolgaltatas (nulla tudas
nélkiili titkositas) elsésorban lizleti iigyfelek szamara jelent értéket.
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megoldasoknak is kdszonhetéen, ma mar néhany nap alatt is tudunk olyan teszteket,
kutatasokat végezni a célcsoport kdrében, vagy olyan benchmarkokat, adatokat talalni,
ami megfeleld alapot és orientaciot jelent a stratégia végrehajtasahoz. Mint lathato, itt
is nagy szerepe van a rugalmassagnak.

Mindemellett nem szabad elfelejteniink, hogy jellemzden fiatal, tehat kevesebb
menedzsmenttapasztalattal és pénziigyi tartalékkal rendelkez6 cégekrdl van sz6, ezért a
kiilpiaci értékesitési stratégia finomitdsanal és végrehajtasnal jellemzdéen rdvid,
hatékony kampanyokat céloznak meg, ami lehetévé teszi a gyors iteraciokat. F6 cél a
hatékonysag, az agilitas €és a rugalmassag.

A kiilfoldi siker motivacioja a startupok korében erds, hiszen ezek a cégek eleve globalis
piacban gondolkoznak. Az ilyen cégek nem gazdasagi sulyuk miatt fontosak. Azt
szimbolizaljak, hogy az dlomcégek 1étrehozasanak lehetdsége Magyarorszagon is adott: ,,innen
is indulnak rakétak a csillagok k6z¢” (Zulik, 2015).

A sziiletett globalis cégek sikerét Rialp és szerzdtarsai a kovetkezd tényezdkkel magyarazzak
(Rialp et al., 2005):

1.

Az alapito csapat menedzseri képességei és tuddsa: ldetartozik a globalis stratégiai
vizid, a korabbi cégfejlesztési és nemzetkozi tapasztalat, az elkotelezettség a korai
kiilpiacra 1épés iranyaban, a hazai ¢s nemzetkdzi személyes €s iizleti kapcsolati halo
intenziv hasznalata.

Vallalati képességek és eroforrasok: A sikeres nemzetkoziesedéshez sziikséges vallalati
képességek kozé tartozik a kiilpiaci trendek ismerete és a magas szakmai szinvonal. Az
anyagi erdforrasok mellett sziikség lehet olyan értékteremtd forrdsokra, mint a
termékdifferencialas, az élenjar6d technoldgiai termékek eldallitdsanak képessége, a
technologiai innovacid, a megujulds képessége vagy a magas mindség irdnti
elkotelezettség.

Stratégiai fokusz: A korai sikeres nemzetkdzi stratégia jellemzoi a proaktivitas és a
megcélzott piaci résre vald Osszpontositdsi hajlanddsag, ami potencialisan a vilag
barmely orszdganak azonos szegmenseire vonatkozhat. Idetartozik az extrém gyors
alkalmazkodasi képesség a fogyasztoi igények valtozdsahoz vagy a kdrnyezeti tényezok
modosuldsahoz is, amire az agilis médszertanok kapcsan mar kitértiink.

Eset: Neticle Labs Kft.

Egyetemi projektnek indult, mara 12 orszagban jelenlévo sziiletett globalis startup a
magyar Neticle cég. Az alapitok a Budapesti Corvinus Egyetem egyik
didkszervezetébdl, az Ontevékeny Csoportok Iroddjabdl ismerték egymdst, maga a
technologiai étlet (algoritmus) pedig az egyik alapito TDK dolgozatabol nétte ki
magat. A cég termékportfolioja ma mar tébb, az egyedi szévegelemzési megoldasukra
épiilo termekbol all. Elso termékiik, a Neticle Media Intelligence egy mesterséges
intelligenciat is alkalmazo rendszer, amely minden olyan tartalmat megtalal,
amelyben az iigyfeleik céget, markdjat, terméekét vagy versenytdrsait emlitették az
online sajtoban vagy a kézosségi médiaban. Az ugynevezett social listening, azaz a
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kozossegi halokon megosztott vélemények megismerésének és kielemzésének haszndat
ma mar taldan senki sem kérdojelezi meg. Az emlitéseket sokféle szempontbol elemzi a
B2B iizleti modellii SaaS startup, tobbek kozott aszerint, hogy mennyire pozitivak vagy
negativak a vélemények, milyen érzelmek meriilnek fel benniik, vagy hogy milyen
temakkal, markakkal vagy személyekkel egyiitt torténik az emlités. Mindez azért
hasznos, mert igy barki percek alatt megtudja, mit gondolnak rola az tigyfelei vagy
milyen a megitélése az adott cégnek vagy a versenytarsainak. A cég e mellett 2017-
ben piacra dobta Zurvey.io termékét, amely egy professziondalis kérdoivkeészito- és
elemzo tool, ami képes akar tobbezer szabadszavas valaszt is automatikusan elemezni,
ezzel segitve az iigyfélszolgalati visszajelzések, munkavallaloi elégedettségi kérdoivek
és mds, hosszu valaszokat tartalmazo kerdoivek szamara atlatni a legfontosabb
fejlesztendo teriileteket és ertékajanlatokat. E két fo termék mellett egyedi
megoldasokat is fejlesztenek cégek szamara.

A nemzetkoziesedés a 2012-ben alapitott Neticle esetében is a vallalkozasfejlesztés
mar igen korai szakaszaban megkezdodott. Bar ok nem hagytak ki a hazai piacot sem,
egyik elso tigyfeliik is mar egy nemzetkozi cég volt: a bébiételeket gyarto és forgalmazo
Nestlée Beba 2013-ban. Tudatos volt a kiilpiacokon valo megjelenés, amit tanuldsi
folyamatnak tekintenek. Elsé ,,beachhead” kiilpiacuk Bulgaria volt. A stratégia, amit
kovettek, igy foglalhato ossze: olyan piacokat céloztak meg, ahol 2—4 versenytarsnal
nincs tobb; kozel vannak Magyarorszdaghoz, igy alacsonyan tarthatok a jarulékos
koltségek, valamint a nyelvi algoritmus nehézsége miatt az uj belépok altal is kevésbé
vannak veszélyeztetve és viszonylag jo Magyarorszag orszagimdazsa. A bolgar piac
alkalmas volt a kisérletezésre, mert a kicsi és alacsony arfekvésii orszagban az
esetleges bukads sem lett volna akkora veszteség a Neticle szamara. Nagy kérdés volt,
hogy egy bonyolult idegen nyelvre megfeleloen tudjak-e alkalmazni a szévegfeldolgozo
szoftveriiket, de vegiil kideriilt, hogy viszonylag gyorsan meg tudtak oldani a sziikséges
fejlesztést. A bolgar piacra valo kilépést a cég kezdetben onerobdl finanszirozta,
azonban szembesiiltek vele, hogy sziikség lesz kiilso tokére is. Amikor mar szinte
biztosra vették a sikeres tokebevondst, és Bulgaria példajan megtapasztaltak, hogy
nem jar tul nagy raforditassal egy-egy ujabb nyelv elemzésére is alkalmassa tenni a
rendszeriiket, a roman piacot is elkezdték kiépiteni. Azt a stratégiai dontést hoztak
ugyanis, hogy a kornyezé orszagokban valo megjelenéssel megprobalnak
meghatarozo kelet-kozép-europai szereplove valni — utalt ra Szekeres Péter, a cég
alapito-tigyvezetoje egy vendégeloadasan a Budapesti Corvinus Egyetemen.

Nagy konkurenciara egyelore csak az angolszdsz piacokon szamit a Neticle, ahol nala
Jjoval tékeerdsebb cégek miikodnek. Igy, még ha a Neticle technolégidja fejlettebb is,
az itteni versenytarsak sokkal tobb adatot tudnak megvasarolni a kiilso szolgaltatoktol
(példaul a Twittertol vagy a Facebooktol). Ez is oka, hogy miért nem terveznek az USA
vagy Nagy-Britannia piacaira lépni, bar a német nyelvii piacokon is meg kell majd
kiizdeniiik néhany tokeeros rivalissal. A jol miikodo szévegelemzési megoldasok
tulnyomo része azonban még mindig csak angol nyelven érheto el, igy még rengeteg
olyan orszag van, ahol a Neticle potencidalis piacra talalhat.

A Neticle esetében a piaci terjeszkedés a sziikséges szoftverfejlesztések megvalositasan
tul — ami a magas szintii standardizalas miatt egyre kevesebb erdforrast igenyel a
cégtol eés alapvetéen két honap alatt meg is van — a helyi sales-stratégia
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kidolgozasabol és az értékesitéo partnerek megtalalasabol all. Attdl fiiggéen, hogy
mekkora bevételt varnak az adott orszagbol, vagy felvesznek egy munkatarsat a
budapesti kézpontba, aki az adott célpiac értékesitési tevékenységeit vegzi (direkt
export), vagy pedig megdllapodnak egy, a megcélzott piacot jo ismerd kiilfoldi
partnerrel, aki helyben képviseli és értékesiti a cég termékeit (indirekt export).

A nyugat-europai piacokon magasabb arszinttel kell dolgoznia a cégnek, mert minden
orszagban a helyi viszonyoknak megfelelo arazast szabnak meg, és a piaci versenyben
nem az arversenyre épit a Neticle, hanem magasabb brutto haszonkulcsot szeretne
hogy anyanyelvi és helyi networkkel rendelkezo értékesité munkatdrsakat
alkalmazzanak. A programozok mara hazankban sem sokkal olcsobbak, mint Nyugat-
Europaban, az adatok is mindenkinek ugyanannyiba keriilnek, tehat érdemben egyediil
a backoffice-koltségekkel tud a cég a nyugati szint ala menni. A Neticle Labs Kft.-nek
egyelore nincs kiilfoldi leanyvallalata.

5.4.4 Osszefoglalas: Kkv-k nemzetkdziesedésének elméleti modelljei

Ebben az alfejezetben ramutattunk, hogy a kis- és kozepes vallalatok nemzetkoziesedésének
vannak sajatos, az altalaban vett vallalati nemzetkoziesedéstdl eltérd mozgatdrugdi é€s
jellemzdi, ezért indokolt olyan elméleti modelleket felallitani, amik kitérnek a sajatossagokra.
Ezek a modellek nem csak a folyamatok okainak ¢s lefolydsanak megértésében segithetnek, de
mintaként segitheti kiilpiaci gazdasagi tevékenységet még nem végzo vallalatokat is az
elinduldsban a nemzetkodziesedés utjan. A kkv-k nemzetkoziesedésére vonatkozd elméleteket
harom kategoridba sorolva targyaltuk: 1.) Akik barkaval mennek ki az oceanra; 2.); Akik
beallnak a lancba; 3.) A sziiletett globalis startupok.

Kutatdsok alatdmasztjak, hogy a kisebb méretli cégek a kiilpiacokon a fokozatossag és
szakaszossag elvét részesitik eldnyben. Az okok azokra a koriilményekre, motivaciokra és
hatraltatd tényezdkre vezethetdk vissza, amelyek eltéréek a kkv-k és a nagyvallalatok esetén.
A szakszos, vagy Uppsala modell szerint a véllalatok kiilonféle szakaszait jarjak végig a
nemzetkdziesedésnek, amelyek 1épcsdkként épililnek egymésra és Osszekotdjik a tudds. A
tapasztalatszerzési folyamattal parhuzamosan egyre nagyobb fizikai tavolsagra levd
kiilpiacokat is célba mernek venni a cégek. Kutatdsok ugyanakkor kihangsulyoztdk a
pszicholdgiai tdvolsag fontossagat is.

A globalis gazdasag alapvetd fontossagu épitdeleme az lizleti halozat, amely a beszallitoi
egyittmikodések létrejottének is az alapja. A halé mas szerepldivel kialakitott pénziigyi,
technologiai, kereskedelmi és mas kapcsolatok teszik lehetévé a nemzetkoziesedést. Ezek a
kapcsolatok teszik lehetévé, hogy a vallalatnak nemzetkoziesedésében ne kelljen megfizetnie a
kiviilallosaggal kapcsolatos koltségeket, terheket. Az iizleti halo egyik lehetséges eleme az n.
eréforras kotelékek, mint példaul a beszallitoi egyiittmiikodések. Mara hazai vallatok szdmara
is nyitott a beszallitova valas lehetdsége, és szép szdmmal élnek is vele a cégek. Ugyanakkor
arra is van mar példa, hogy magyar vallalatok kapcsolati rendszeriiket kihasznalva egyenrangt
partnerként miikodnek egyiitt, ,,szallitanak be”” nemzetkozi cégeknek.
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Nem feledkezhetiink meg a tudasintenziv, innovativ induld vallalkozasokrol sem, akik
gyakorlatilag rogton megalapitasuk utan ,,potencidlisan globalis vallalatta” valnak, hiszen sok
esetben egyszerre kezdik meg tevékenységiiket belfoldon €s a kiilpiacokon. Ilyen értelemben
ellentmondanak a szakaszos tedridknak és a nemzetkdziesedésre vonatkozo egyéb
kozgazdasagi elméleteknek is. Jellemzd rajuk a nagyfokt rugalmassag €s a hatékonysagra valéd
torekvés. Szinte folyamatosan a tanulds, a visszacsatolas fdzisaban vannak. A legtdbb esetben
teljes szervezeti felépitésiiket a nemzetkoziesedés szellemében alakitjak ki, és eldszeretettel
alkalmaznak kiilfoldi munkavallalokat, vezetik be az angolt munkanyelvnek és dolgoznak
egylitt kiilfoldi cégekkel.

KERDESEK, FELADATOK

Kitekinto kérdések, feladatok

K5.4.1. Az un. innovécios elmélet szerint a nemzetkdziesedést egy 1j termék bevezetésének
szakaszaihoz hasonlitjadk (lasd Vernon termékéletciklus elméletét). Tényleg olyan nagy
valtozasokat hoz a nemzetkoziesedés a cég €letébe, mint egy innovacio bevezetése?

KS5.4.2. A szisztematikus tervezés elméletei, amelyek szerint a vallalatok nemzetkdziesedése
egy jol atgondolt, alapos piackutatdson ¢és informacidogytijtésen alapuld, racionélisan
megtervezett folyamat. Vajon tényleg ilyen tudatosak a vallalatok?

K5.4.3. A Gyermelyi Zrt., az X-Plast Kft. és a Neticle Labs Kft. példai alapjan gondolja at,
hogy a vallalati fejlédés mely szakaszaban kezdték meg kiilpiaci tevékenységiiket? Gondoljon
Adizes vallalti életciklus modelljére!

K5.4.4. Vallalatok nemzetkdziesedési tipusai: Emlitsen hazai példakat a 33. abran targyalt négy
kiilonboz6 kategoriara!

K5.4.5. Versenyképesség: Az esettanulmany alapjan, miben latja a Gyermelyi Zrt. nemzetk6zi
versenyképességét? Itt segitségére lehet az 1. fejezetben targyalt értékajanlat témakore.

KS5.4.6. A Neticle Labs Kft. intenziven dolgozik egyiitt ,,lead generation partner”-ekkel. Fenti
esettanulmany és alabbi dbra alapjan magyardzza el, hogy kit/mit értiink ,lead” és ,lead

generation partner” alatt!

Komoly érdeidbdbk

" ] Ajdniatkérésok
u V) vevok
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Projektkérdések, -feladatok

P5.4.1. Vegyen alapul egy hazai vallalkozast, amely aktiv a kiilpiacokon is és tarja fel, hogy a
nemzetkoziesedés mely tjat valasztottak!

P5.4.2. Vizsgalja meg, hogy mi teszi az adott céget a kiilpiacokon versenyképessé? Itt
segitségére lehet az 1. fejezetben targyalt értékajanlat témakore.
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6 Kulcsfogalmak, szakkifejezések

Adomany alapu tamogatasi céli kozosségi finanszirozasi modell: A finanszirozok sem
pénziigyi, sem pénziigyi ellenszolgaltatdsban nem részesiilnek a nyujtott toke ellenében.

Ambient marketing: Olyan, otletes kdrnyezetbe illesztett megjelenések Osszefoglald neve,
amelyek célja, hogy a megfelelden kivalasztott médiafeliilet és a kreativ tartalom
megsokszorozza a figyelemfelkeltd, valamint az tizenetk6zvetitd hatast.

Astroturfing: Az astroturfing olyan marketing- és PR-projekt, amely hasonlit egy alulrdl
szervezddo civil kezdeményezésre, &m a valosagban feliilrél hozzak 1étre azt.

Beachhead market: A beachhead market, vagy hidféallas koncepcio az egyik azon modszerek
koziil, amely segit a piacvalasztdsban. A lényege az — amit egyébként a hadaszatbol
kolcsonoztek —, hogy az elsd kiilfoldi piac valasztdsandl az is szempont, hogy ha sikertil
»elfoglalni” és ott kiépiteni az allasainkat, vagyis a beachheadet, tovabb tudunk-e haladni, hogy
a haborut is megnyerjiik, azaz minél tobb jabb piacra kijussunk.

Besorolas: Az a folyamat, amely sordn az arazasi stratégiai kialakitasahoz, az értékesitési
csatorna megvalasztasdhoz, a promoécios eszkdzok megtervezéséhez gyijtiink informdciot.
Olyan kérdésekre keressiik a valaszt, hogy kik a célcsoportunkba tartozd személyek, mit
csinalnak, hdnyan vannak, milyen profitszerzési lehetdséget biztositanak a vallalkozas szamara,
hol érhetdk el, mekkora jovedelemmel rendelkeznek stb.

Brutté haszonkulcs (angolul gross margin): A bruttdé haszonkulcs egy pénziigyi mutato,
amelyet egy vallalat pénziigyi és {lizleti modelljének értékelésére hasznalnak fel azzal, hogy
feltarjak a bevétel utan maradé pénzaranyt az eladott aruk elszamolasa utan. A bruttd nyereséget
a teljes jovedelemmel elosztva lehet kiszamitani.

crer

eréforrasok megszerzéséért, a szervezet kialakitasaért és fejlesztéséért, a pénziigyekért és a
human téke kezeléséért, tehat ilyen formén parhuzamba allithato a gerber-i vallalkozo-
vallalkoz6 szemlélettel.

Célkivalasztas: Mas néven célcsoport képzés azt a folyamatot jelenti, amikor kivalasztjuk a
vallalkozas szamara idedlis szegmenset, vagy szegmenseket, és azt a vallalkozas
marketingtevékenységének kozéppontjaba allitjuk.

Differencidlatlan marketingstratégia: A vallalkozas nem tud, vagy nem akar kiilonbséget
tenni a célpiacon azonosithatd szegmensek kozott, ezért gyakorlatilag a teljes redlisan elérhetd
piacot (SOM) kiszolgalja.

Differencialt marketingstratégia: Egyszerre tobb szegmens igényeit is kielégitik a vallalkozas
altal piacra vitt termékek, vagy szolgaltatasok.

Ertékajanlat. Az értékajanlat azt fejezi ki, hogy a vallalkozas termékének, vagy
szolgaltatasanak megvasarlasa milyen elényt jelent a fogyasztdé szamdara. Mas szdéval az
értékajanlat az az ok, ami miatt a fogyasztd megveszi a terméket vagy a szolgéltatast.

195



Feedback loop: A piac és a termé¢k validalasanak egyik hatékony eszkoze, magyarul
,»Vvisszajelzés-hurok”-nak nevezziik. Az els6 1€pés, hogy azonositjuk a megoldasra vard
problémat, majd kifejlesztjiilk az ugynevezett minimum életképes terméket (MVP) annak
érdekében, hogy mieldbb belekezdhessiink a tanulasi folyamatba. Amint az MVP elkésziilt,
indulhat a mérés- tanulas-épités harmasa, az ok-okozatok feltarasa az jabb és Gjabb kérdések
¢s a kapott valaszok segitségével.

Finanszirozasi portal: A projektgazda és a finanszirozok kozotti kommunikacié online
kozvetitd csatorndja. A finanszirozasi portdlnak meghatdrozd szerepe van a kozosségi
finanszirozasi folyamatban, mivel 1) segiti a tokék és dtletek talalkozasat, 2) meghatarozza, és
garantaltan betartatja a tOkegytijtés feltételrendszerét €és szabalyait, 3) igéretes, nemzetkozi
piacokon sikeres vallalkozasok létrejottét segitik. A k6zOsségi finanszirozasi portalok jutalék
ellenében végzik tevékenységiiket.

Finanszirozok (timogatast nyuijté felek): Maganemberek, akik a kdzdsségi finanszirozasi
portalokon bdngészve olyan projekteket keresnek, amelyeket szubjektiv okokbol, kisebb-
nagyobb Osszegekkel megtdmogatnak. A finanszirozok a kozdsségi finanszirozas tipusatol,
modelljétd]l fiiggden tudnak tulajdonjogot szerezni a megfinanszirozott projektben, dm a
begylijtott pénzbdl 1étrejovo szellemi terméken semmilyen jogot nem szereznek.

Fogyasztoi részesedés: Egy fogyasztoi igény kielégitésével megszerezhetd bevétel.

Hitel alapu befektetési célu kozosségi finanszirozasi modell: Egyfajta adossagfinanszirozas,
mivel a tAmogatast nyjto felek a banki hitelnél kedvezdbb kamatozasu kolcsondket adnak az
egyes projekteknek.

Idealis vevok piaca (IAM): Azon emberek csoportja, akiket a vallalkozas szamara
valoban megéri kiszolgalni.

Inbound megkeresések: Olyan értékes értékesitési és marketingeszk6zok hasznalatat jelentik,
amelyek ugy keltik fel a leendd tigyfél érdeklddését, hogy az sajat dontése alapjan teszi meg a
kovetkezd 1épést. Jellemzé mar meglévd tigyfélkor esetében, amikor az ligyfelek maguktol
adnak ujabb megbizast a cégnek.

Jutalom alapi tamogatasi céliu kozosségi finanszirozasi modell: A finanszirozok a
tokéjiikért cserébe, az egyes jutalmazasi szinteknek megfeleléen nem pénziigyi
ellenszolgaltatast kapnak. Ilyen lehet példaul, hogy a vallalkozés piacra 1épését kovetden nekik
adnak el0szor a létrejott termékbdl, termékcsoportbol, vagy esetleges kiegészitokbol, attol
fliggden, hogy milyen Osszeggel tdmogattak a vallalkozés sikerét. A tamogatast nyujtok altal
adott 6sszegek elére meghatarozottak, ami azt jelenti, hogy ugynevezett jutalmazasi szintek
koziil kell valasztani (példaul 5 $,25$,49 $, 100 $ stb.), és a finanszirozé mindig tisztaban van
azzal, hogy adott jutalmazasi szint esetén pontosan mit fog cserébe kapni a projektgazdatol.

Koncentralt marketingstratégia: A vallalkozas egyetlen szegmens igényeinek kiszolgalasa
mellett dont.

Kozosségi finanszirozas: Az a folyamat, amelynek soran egy egyén vagy szervezet egy nyilt
felhivas segitségével nagy szami tdmogatd fajlagosan kis 6sszegii hozzajarulasat gyljti 6ssze
egy nagyobb cél megvalositasanak érdekében. A finanszirozok — a k6zosségi portal mikddési
modelljének fliggvényében — sokszor semmilyen ellenszolgaltatisban nem részesiilnek,
ugyanakkor van, amikor tokéjiikért cserébe anyagi, vagy nem anyagi elismerést is kapnak.
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Kulcs teljesitménymutatd. (KPI) Azok a mutatok, amelyek a vallalkozas teljesitményét az
adott fejlodési szakaszban és kornyezetben meghatarozzak.

Kiilkereskedelmi termék- és szolgaltatasforgalom: Azoknak a termékeknek ¢és
szolgaltatasoknak az Osszesége, amelyek az orszag statisztikai teriiletére, azaz belfoldre vald
belépésiikkel (behozatal), illetve onnan kiilfoldre torténd kilépésiikkel (kivitel) novelik vagy
csokkentik az orszag anyagi er6forrasait. A kiilkereskedelmi termék- és szolgaltatasforgalom
rezidens €s nem rezidens gazdasagi alanyok kozott bonyolodik le.

Kiilkereskedelmi tobblet all fenn, ha a kivitt hazai aruk értéke nagyobb, mint a behozott
kiilfoldi aruk értéke. Forditott esetben kiilkereskedelmi hidny mutatkozik.

Lead generation partner: Olyan tigynok/kdzvetitd, aki minél tobb leadet segit becsatornazni
a céghez, a késobbi értékesités érdekében.

Lead: Ertékesitési lehet6ség, potencialis tigyfél (foleg B2B vagy B2G iizleti modellii cégek
esetében hasznalatos).

Minimum Viable Pruduct (MVP): Lényegében az a kezdetleges termékiink vagy
szolgaltatasunk, amely eldallitdsakor mar odafigyeltiink a legfontosabb fogyasztdi igényeket
kielégit paraméterek beiiltetésére, de még kozel sem a végleges allapotban all rendelkezésre.
Megtapasztalhatova teszi a fogyasztoi élményt, és alkalmas arra, hogy a fejlesztdk
visszajelzéseket kapjanak rola. Sorozatgyartasra még nem alkalmas, tehat az MVP nem egyenld
a prototipussal.

Nyereség alapui befektetési céld kozosségi finanszirozasi modell: Olyan ko6zosségi
finanszirozasi tipus, amely sordn a tiirelmi i1d6 elteltével, a realizalt arbevételbdl képzdodik a
finanszirozok pénziigyi haszna.

Outbound megkeresések: Termékek / szolgaltatasok értékesitése uj ligyfélkorben.

Ot Miért (Five Whys) médszer: A tanulast és problémamegoldast szolgald egyszerti kérdések
megfogalmazasa. A technika lényegében egy feltard eljaras, amely soran tematikusan tudjuk
azonositani a problémak hatterében huzodo okokat és azok kovetkezményeit. A moddszer
elsddleges célja az tigynevezett ,,gyokér-ok™ megtalalasa a sorozatosan feltett kérdésekre adott
valaszok alapjan.

Piacfejleszt6: A fogyasztok szegmentalasaval, a célpiac meghatarozasaval, a piac validalasaval
és a pozicionalassal, arazassal és reklammal, tehat 1ényegében az egész értékesitési és
marketing stratégia kidolgozasaval foglalkozik.

Piaci szerkezet: Az adott piacon tevékenykedd versenytarsakat és azok piaci erejét irja le.

Piacpotencial: Azt a maximalis termék vagy szolgaltatas mennyiséget jeloli, amely az adott
piacon elméletileg értékesithetd.

Piacrészesedés: A ténylegesen értékesithetd termék vagy szolgaltatds mennyiségébdl a
vallalkozas altal teljesitett rész.

Piacvolumen: Azt a termék vagy szolgaltatds mennyiséget jeloli, amely az adott piacon
ténylegesen értékesithetd.

197



Potencialis vevok piaca (SAM): Azon emberek csoportja, akiknek fogyasztéi igényeit ki
tudjuk szolgalni, és akiket elvileg el is tudunk érni a véllalkozasi folyamat soran.

Pozicionalds: A célpiacra jutas koncepcidjanak megalkotasa, a fogyasztdi gondolkodas és
megitélés tudatos befolydsolasa. A pozicionalas sordn célunk, hogy azonositsuk azokat a
tényezOket, amelyek megkiilonboztetnek minket versenytarsainktol, azaz maéssa, vagy
egyértelmiien azonosithatova valunk altaluk, és vevéinknek értéket teremtiink.

Projektgazda (tamogatast kéroé fél): A kozosségi finanszirozas egyik szerepldje — az altalaban
felkésziilés, vagy indulas szakaszaban 1év6 vallalkozas, amelynek pénzre van sziiksége.

Realisan elérheté piac (SOM): A piaci részesedés mentén azonosithato fogyasztok csoportja,
akiket a versenytarsak mellett, a rendelkezésre all6 erdforrasokbol ténylegesen ki tudunk
szolgalni.

Startup (vallalkozas) olyan magas Ujdonsagtartalmt fejlesztés, amely a sajat relativ piacan
jelentds, de nagy kockazatii ndvekedési potenciallal rendelkezik, €s még nincs biztos iizleti
modellje.

Szegmens profil: Az egyes szegmentumok sajatossdgainak, sztereotipidinak, életviteli
szokasainak, attitlidjeinek és preferencidinak részletes leirasa.

Szegmens: A piacon 1€vé homogén fogyasztoi csoportok, amelynek tagjai hasonld értékekkel
¢s hasonl¢ sziikségletekkel birnak, amelyeket hasonlo mdédon részesitenek eldnyben.

Szegmentalas: Azt a folyamatot jelenti, amikor az elézetesen meghatarozott célpiacunkon
beliil olyan fogyasztdi csoportokat keresiink, amelyek egyedeitdl elvarhatd, hogy a vallalkozas
altal nyujtott értékajanlatra hasonlé modon reagéljanak. Konkrét fogyasztoi igényeket és okokat
tarunk fel, és ez alapjan megfogalmazzuk a fogyasztdink szamara nytjtando értéket.

Teljes piac (TAM): A teljes potencidlis piac, fliggetleniil attol, hogy képesek vagyunk-e
kiszolgalni vagy sem.

Termékéletciklus: A termékek fejlodési fazisai alapjan kiilonb6zd nemzetkdzi iizleti
lehetdségeket kiilonboztethetiink meg, és ezzel parhuzamosan magyarazhatok a vallalatok
nemzetkozi terjeszkedési lehetdségei is.

Termékfejleszto: A termék és technologia fejlesztésével, a tudds menedzselésével és a
tudastranszferrel foglalkozik. Fontos részét képezi a feladatanak a termék vagy szolgaltatas, a
Minimum Viable Product validalasa.

Toke alapu befektetési célu kozosségi finanszirozasi modell: Vagyonfinanszirozasnak
tekinthetd kozosségi finanszirozasi tipus, mivel a finanszirozok a tamogatasért cserébe
tulajdonrészt szereznek a vallalkozasban, amelynek miikddése sordn osztalék, vagy egy késobbi
kivasarlas formdjaban jutnak a vart hozamhoz.

Transzferarazas: A legtobb gazdasagi ligylet arat a piac alakitja ki, ezaltal a fiiggetlen felek
kozott 1étrejon a piaci ar, amely mindig valtozo, ezt hivjuk szokdsos piaci arnak. Vannak
azonban olyan ligyletek, amelynek a szerepléi egymastdl nem fliggetlenek. Ilyen esetben
eléfordulhat, hogy egymas kozott nem a piaci drat alkalmazzak, hanem annal magasabb vagy
alacsonyabb értéken kereskednek egymassal. Ezt nevezziik elszamoldi éarnak vagy
transzferarnak.
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Uzleti lehetdség: Az életképes, azaz piacképes, versenyképes, mitkodéképes, iizletképes, és a
véllalkoz6 szamara kivéanatos iizleti Gtletet nevezziik tlizleti lehetdségnek, amire mar megéri
vallalkozast 1étrehozni.

Uzleti modell. Az iizleti modell valasz arra a kérdésre, hogyan fog a véllalkozas pénzt keresni.

Validalas: Magyarul érvényesitést jelent. Ervényesiteni azokat a tényezSket lehet, amelyek
érvénytelenek, vagy nem érvényesitettek. Ervénytelen, vagy nem érvényesitett tényezékrél
akkor beszéliink, amikor a vallalkozasunk tervezése soran feltételezésekkel éltiink, a hiteles
adatokbdl 6nallo kovetkeztetéseket vontunk le, és ezek helyességét még nem ellendriztiik.
Validalni az azonositott célpiacot és szegmenset, a terméket vagy szolgaltatast, valamint a
megvaldsitast lehetdvé tevo iizleti modellt lehet.

Validalt tanulads. Rovid ciklust tanuldsi folyamat, amely optimalizdlja a fejlesztés id6- és
forrasigényét.

Vallalkozoi marketingfelfogas: Az az elemzési és tervezési folyamat, amely soran a
vallalkoz6 egy sziikebb ipardgban, vagy piacon azonositja a piaci trendeket, amelyek alapjan
feltarja a kielégitetlen fogyasztoi igényeket, majd ezen fogyasztoi igényeket mutatdé emberek
mentén meghatarozza a vallalkozas célpiacat, kitalalja azt a terméket, vagy szolgaltatast, amely
megoldast jelenthet ezen fogyasztok igényeire, problémaira. Meghatarozza a célpiacon azt a
szlikebb célcsoportot, amely szdmara a terméket, vagy szolgaltatast értékesiteni fogja, és végiil
a célcsoport és az esetlegesen mar piacon 1évé versenytarsak elemzése utdn meghatirozza a
termék vagy szolgaltatds 4rat, az értékesitési csatornat, ¢és az alkalmazando
marketingkommunikécios eszkozoket.

Virusmarketing: A vallalkozas a termék, a markanév, vagy a cég népszertsitése érdekében
feltolt egy videot az internetre, és varja, hogy egyre nagyobb nézettséget érjen el a felhasznalok
korében.
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8 A SZERZOKROL

DR. HUSZAK LORETTA. Loretta 2017 6ta a Corvinus
Egyetem munkatarsa. Kordbban hazai és nyugat-eurdpai
iizleti féiskoldkon és egyetemeken oktatott, kutatott, részt
vett felsdoktatas-menedzsmenti tevékenységekben, igy pl.
doktori iskolat alakitott ki €s egyetemi spin-off szervezetet
vezetett. 2007 és 2013 kozott a Szellemi Tulajdon Nemzeti
Hivatalanak volt osztalyvezetéje, ahol az SZTNH
innovaciomenedzsment témaju oktatasi tevékenységét
iranyitotta.

Felséfoku tanulméanyai részben az ELTE-n, részben a
németorszagi Lipcsei Egyetemen folytatta. 2003 és 2007
kozott a Lipesei Egyetem Tarsadalomtudomanyi Karan

végzett PhD tanulmanyokat gazdasagszocioldgia témakorben, Prof. Helena Flam csapatéban.
PhD fokozatat summa cum laude mindsitéssel szerezte meg. Disszertacioja 2009-ben ,,Der
Wettbewerb der Regionen” cimmel a Peter Lang Verlag gondozasaban jelent meg konyv
forméjaban, német nyelven. Kiilf6ldon megszerzett doktori fokozatat 2013-ban a Széchényi
Istvan Egyetem Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Karan Prof. Rechnitzer Janos honositotta.
2005 ¢és 2007 kozott a SYLFF Sasakawa Young Leaders Fellowship Found, Japan 6sztondijasa

volt.

2016 6ta a Magyar Tudomanyos Akadémia koztestiileti tagja.
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DR. KALLAY LASZLO. Az elmult masfél évtizedben a
Kisvallalkozés-fejlesztési Intézet igazgatojaként, majd a
gazdasagi tarca fOosztalyvezetdjeként tevékenykedett a
vallalkozasfejlesztés teriiletén. Részt vesz az Eurdpai
Bizottsag regiondlis Foéigazgatdsdganak innovativ
pénziigyi eszkdzokkel foglalkozé munkabizottsagaiban,
¢s a tagorszagok egylittmiikddési forumain. Tobb
nemzetkdzi  konferencian  tartott  eldadast a
kisvallalkozas-fejlesztés pénziigyi eszkozeirdl, a hazai
tapasztalatokrol. Fontos szerepet vallalt a 2007-2013
~ kozotti idészak unids gazdasagfejlesztési programjainak
tervezésében, az Uj tipusi pénziigyi programok
kialakitasaban.

i

A Budapesti Corvinus Egyetem mellett a Szegedi Tudomanyegyetemen 2001-t6l a
Villalkozasfejlesztés cimii targyat, mig 2001-ben a CEU IMC (Central European University
Intermnational School of business) MBA kurzuséan a Kisvallalkozasok Eurépaban cimii targyat
oktatta.

Oktatéi tevékenysége mellett tobb publikacidja is sziiletett: A kis- és kozépvallalkozas-
fejlesztés gazdasagtana cimili konyv tarsszerzdje, valamint magyar és angol nyelven tobb cikket
publikalt a vallalkozasfejlesztés témakorében €s a kis- és kdzépvallalkozasok helyzetérdl. Tagja
a Kis- ¢s kozépvallalkozasok helyzete ciml, 1997 o6ta megjelend éves kiadvany
szerzOgardajanak.
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MIHALKOVNE DR. SZAKACS KATALIN. 2008-ban végzett
a Budapesti Corvinus Egyetem Kozgazdasz Tandr és
Angol tanar szakdn, Kisvallalkozds szakirdnyon
szakiranyelséként, okleveles kozgazdasz ¢és kozgazdasz
tanar, angol szaknyelv tanar képesitést szerezve. 2008-t6l
summa cum laude mindsitéssel 2014-ben védte meg.
2014 ota az Ifjusagi Vallalkozasélénkitd Kozhaszna
Egyesiilet tagja, oktatasi vezetdje.

2008 ota részt vesz a Kisvallalkozés-fejlesztési Kézpont
oktatasi tevékenységében, amely soran foként a
Kisvallalkozéas specializacido hallgat6éit tanitja mind a
budapesti, mind a székesfehérvari campuson. Ezen feliil
tobb targyat oktat a Kozgazdasz Tanar képzésben és az

v

egyetem Levelezd Képzésében is.

Elhivatott oktatoként folyamatosan torekszik az altala tanitott tdrgyak tartalmi és modszertani
fejlesztésére, megujitasara, ezért szdmos vonatkozd témaja kutatdsban, projektben vesz részt.
Emellett 6nmagat is folyamatosan képezi szakmai teriileten, igy 2011-ben részt vett az EFER
European Entrepreneurship Colloquium vallalkozasoktatd tanar tovabbképzésén Varsoban,
szamos egyénre szabott oktatas-mddszertani tandcsadas és fejlesztésben, valamint 2019-ben a
,,Kivalosag a fels6oktatds angol nyelvi programjaban” (Academic Teaching Excellence course
— Teaching with English as the Medium of Instruction — ATE EMI) a British Council és a BCE
koz0s szervezésében.
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DR. PETHEO ATTILA. A Budapesti Corvinus Egyetem
végzett okleveles kozgazdaszként, és itt szerezte meg
PhD fokozatat. Féallast oktatoként a Kisvallalkozasok
inditasa és mikodtetése, az Uzleti tervezés és
menedzsment, valamint a Vallalati pénziigy cimi
targyakat tanitja. Szdmos rangos kiilfoldi egyetemen
oktatott angol nyelven vallalkozassal kapcsolatos
targyakat (University of Ljubljana 2009, University of
Belgrade 2008 és Ohrid University 2007). Az egyetem
CEMS programjanak oktatdja.

2007-ben a Harvard Business Schoolon szerzett oklevelet
Entrepreneurship  oktatoként. Laki Teréz kutatoi
Osztondijasként a szocidlis vallalkozasok fejlesztésével
foglalkozik, az Orszagos Foglalkoztatasi Kozalapitvany
megbizasabdl iizleti tandcsadoként segiti a szocialis szovetkezeteket Magyarorszagon.

Hobbija a munkéja is egyben: a LivingROOM egyetemi klub alapitdja, a Snowattack 2010 Puy
St. Vincent elsd magyar Si- és Snowboard fesztival supervisora, a Magyar Egyetemistak
Extrém  Sport Egyesiiletének (MEEX) vezetdségi tagja. A  LupaGlamping
(www.lupaglaamping.com) alapitoja. Kiilondsen biiszke arra, hogy alelndke volt az AEGEE-
nek, ¢és tarsalapitoja az ESN elddjének, az Erasmus Working Groupnak.
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