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The definitions of business models in the economics literature are not
consistent. The goal of the current research is to show the most widely used
business model definitions and synthetize them in a definition that fits most of
the scientific literature sources. The research method applied is the overview and
content analysis of the most frequently used business model definitions, which
are analysed using an affinity diagram. Based on the results, a new business
model definition is created, combining the characteristics of the business model
definitions in the literature.
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Az iizleti modell fogalmanak definialasa

SCHMUCK ROLAND!

Az ilizleti modellek definicidja a kozgazdasdg-tudomanyi szakirodalomban nem
egységes. A kutatas célja a leggyakrabban hasznalt iizleti modell definiciok bemutatasa,
és ezek szintetizdldsa egy olyan iizleti modell definicioba, amely megfelel a f6bb szak-
irodalmi forrdsoknak. A kutatds mddszere az iizleti modellek szakirodalmanak részletes
attekintése és a legelterjedtebb lizleti modell definiciok tartalmi elemzését kdvetden azok
affinitds-diagrammal valé elemzése, mely sordn meghatarozasra keriilnek az iizleti modell
definiciok leggyakoribb elemei. Ezek alapjan egy olyan lizleti modell definiciot fogalma-
zok meg, amely 6tvozi a szakirodalom iizleti modell definicidinak jellemz6 elemeit.

Kulesszavak: iizleti modell, értéklanc, értékajanlat, stratégia.

JEL kéd: L10.

Bevezetd

Az tzleti modell egy gyakran hasznalt, de kevéssé megértett fogalom
(Spieth—Schneider 2016), amelynek nincs egységes értelmezése (Moricz 2007;
Belussi et al. 2019).

Zott és szerzotarsai (2010) 103 iizleti modellel foglalkoz6 tudomanyos pub-
likacidban vizsgaltdk meg a fogalom értelmezését, ezek kozil 37% egyaltalan
nem definialta a fogalmat, 19% mas szerzdkre hivatkozott, 44% pedig definialta a
fogalmat, legalabb az iizleti modell komponenseinek emlitésével.

Linder és Cantrell (2000) szerint nem csupan a szakirodalom, de sokszor
a gyakorlati szakemberek sem képesek meghatarozni a sajat iizleti modelljiiket.
Bar 6k tudjak, hogyan miikodik az altaluk menedzselt vallalkozas, mégsem ké-
pesek azt pontosan megfogalmazni. Tovabbi probléma, hogy ha ez mégis sikeriil,
gyakran nem képesek megfelelden kommunikalni azt a szervezetiik tagjai felé.
Az tizleti modellek megfelelé kommunikacidja nem csupan a szervezet iizleti lo-
gikdjanak megértését segitheti eld, hanem diskurzust is indithat a szervezet mi-
kodését és céljait illetéen (Globocnik et al. 2020). Mivel az {izleti modell fogalma
az internet térnyerésével egyidejlileg terjedt el, gyakran tévesen az online keres-
kedelmi csatornakat azonositjak vele (Linder—Cantrell 2000). Az {izleti modell a
gyakorlatban sokszor csupan egy valddi jelentés nélkiili ,,csodaszot” takar (Oster-
walder—Pigneur 2002). Amikor iizleti modellrél beszélnek, tobbnyire annak csak
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az Osszetevoit, maskor pedig valtozasmenedzsment-modelleket értenek alattuk
(Linder—Cantrell 2000).

Jelen kutatés célja a szakirodalomban eléfordul6 iizleti modell definiciok at-
tekintése, majd ezek alapjan egy altalanosan elfogadhato {izleti modell definicio
megfogalmazasa.

Az iizleti modellezés eredete és elterjedtsége

Az tizleti modell kozgazdasagi értelemben egy relative fiatal fogalom. Alap-
jait Drucker (1954) irta le, az tizleti modell kifejezést eldszor 1957-ben Bellman
és szerzotarsai emlitették tudomanyos cikkben (Bellman et al. 1957), majd 1960-
ban jelent meg el0szor tudomanyos cikk cimében és absztraktjaban (Jones 1960).
Torténelmileg a stratégak nem foglalkoztak az iizleti modellekkel, mert iparagan-
ként jellemzden létezett egy kdzismert, jol bevalt modell (Tapscott 2001). Uzleti
modellek helyett sikertényezoket alkalmaztak, melyekben a 20. szazad soran tobb
stlyponteltolodas is tortént. A szazad elején még kiemelkedden fontos alacsony
munkabér szerepét atvette a gyartasi sorozatnagysag, majd a rugalmas gyartasi
rendszerek, melyek segitségével alacsony koltséggel tudtak valtozatos terméke-
ket eldallitani. Késébb az id6 valt kritikus tényezové. Az 1990-es években lettek
fontossa az alapvet6 képességek (Barakonyi 2000). Az ezen iddszakban sziiletett
meghatarozas szerint az iizleti modell harom tényezobol adodik Gssze: feltéte-
lezések az iizleti kornyezetrdl, a szervezet kiildetésébol és az ennek eléréséhez
sziikséges alapvetd képességekbdl (Drucker 1994). A vallalat akkor képes siker-
rel felvenni a versenyt, ha a stratégidja kdzéppontjaba az alapvetd képességeket
allitja (Hamel-Prahalad 1989; Porto et al. 2017). A 2000-es évek eleji korszellem
az lizleti modell innovacidra vonatkozo elméleteket és dtleteket karolta fel (Mad-
sen—Slatten 2019). A kornyezet gyors és dinamikus valtozasaval a folyamatos
szervezeti tanulas és valtozas is kritikussa valt (Tamayo-Torres et al. 2016). Bar
az alapvetd képességek szerepe nem csokkent, az tizleti modellek meghatarozasa
azoéta jelentOs fejlodésen ment keresztiil.

Az informacidtechnologia fejlodésével az egyes ipardgakban megszokott
iizleti modellek mellett innovativ, 0] iizleti modellek jonnek 1étre (Berde 2018).
A szamitogépek elterjedésével parhuzamosan, az 1990-es évek kdzepén az lizleti
modell mint fogalom népszerti valt a kutatok kdrében (Schiavi—-Behr 2018). Eb-
ben az idészakban megvaltozott az lizleti tervezés mélysége, mivel a tdblazatke-
zeld és vallalatiranyitasi szoftverekben mar nem csupan adatokat lehetett tarolni,
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hanem konnyen vizsgalhatova valtak az Osszefiiggések is. Ez lehetdséget adott
a ,;mi lenne, ha” kérdések vizsgalatara, az tizleti modellezésre (Magretta 2003).
Az iizleti modellek segitik a fontos szervezeti kérdések megértését (Baden-Ful-
ler-Mangematin 2013). Az elektronikus kereskedelem egyre nagyobb térnyerése
(Bir6 2010), az internet elterjedése tilzott elvarasokat is magaval hozott. A dot-
com-lufi sordn a befektetok tulértékelték az Uj iizleti modelleket, melyek koziil
szamos kudarcot vallott a gyakorlatban (Tapscott 2001). Manapsag is sok hason-
l6sagot tapasztalhatunk a dotcom-érahoz (1995-2001): a technologiai fejlesztése-
ket felkaroljak a vallalkozasok, a tékebefektetdk jelentés €s nehezen indokolhato
beruhdzasokat eszkozolnek kétséges megtériiléssel rendelkezd technologiai val-
lalatokba (Kotarba 2018). Ugyanakkor a szervezetek igyekeznek az iizleti mo-
Ennek egyik megoldéasa az, ha nem az els6dleges iizleti modelljiiket alakitjak at,
hanem ezzel parhuzamosan vezetnek be egy masodlagos iizleti modellt (Hacklin
et al. 2018), ezaltal iizleti modellekbdl allé portfoliot hoznak 1étre (Globocnik et
al. 2020). Az iizleti modell megvaltoztatdsa egy sor egyéb valtozast is eredmé-
nyezhet a szervezetben, igy folyamatok, strukturak, valamint személyeket érint6
valtozasok is torténhetnek (Csedd et al. 2019). Az 1) iizleti modellek elterjedése
iparaganként kiilonbozik. Egy magyarorszagi kutatas szerint az élelmiszeriparban
még nem kezdddott el az iizleti modellek digitalizacio kovetkeztében torténd at-
alakitasa (Nagy et al. 2020).

Az iizleti modell (business model) kifejezés elterjedését szamos esetben ku-
tattak. Abrahamson és Fairchild (1999) mddszere alapjan Osterwalder €s szerzo-
tarsai (2005) azt vizsgaltak, hogy tudomanyos publikaciokban hanyszor fordul eld
az angol ,,business model” fogalom. Mig 1990-ben csupan 7 esetben talalkoztak
az lizleti modell fogalommal, 2003-ban mar 667 esetben. Horvath et al. (2018) a
Scopus adatbazisban 1960-2016 kozott 3329 talalatot azonositott a ,,business mo-
del” kifejezésre. Belussi et al. (2019) a World of Science adatbazisban 1985-2017
kozott 3604 publikacidt azonositott ugyanerre 6609 szerzotél a cikkek cimében,
absztraktjaban vagy kulcsszavaiban torténd kereséssel. Kutatasukban a kapott ta-
lalatok a vizsgalt évek mulasaval exponencialisan emelkedtek. Ezek az eredmé-
nyek természetesen csak az angol nyelvil szakirodalomra vonatkoznak. Az iizleti
modellek iranti érdeklédés ndvekedését mutatja az 1. abra a Google keresében
inditott keresések szama alapjan.
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Megjegyzés

Forrads: Google Trends, 2020
1. abra: A ,,business model” kifejezés keresési trendje a Google kereso-
ben 2004-2020 kozott?

A fogalom hasznalatanak terjedését jol mutatjak a Google talalati adatai,
amelyek a 2. abran lathatok. A Google 2005-ben 4,3 milli6 (Morris et al. 2005),
2009 majusaban 19,7 milli6 (Casadesus-Masanell-Ricart 2009), 2012 februarja-
ban 31,4 millié6 (Schmuck 2015), a szerz6 sajat kutatasa alapjan 2020 februarja-
ban 53,9 milli6 taldlatot adott. Egyes szerzOk ugyanakkor tovébbra is alulkutatott-
nak tartjak a témat a jelent0ségéhez képest (Veit et al. 2014).
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Forras: Sajat szerkesztés Morris et al. (2005), Casadesus-Masanell—
Ricart (2009), Schmuck (2015) és Google Trends (2020) alapjan

2. abra: A ,,business model” kifejezés taldlati szamai a Google keresében
(millié db)

2 A Google Trends nem kozol pontos szamértékeket, csupan trendvonalat vézol fel, ezért a
fiiggoleges tengely pontos szamértékei nem hatarozhatok meg.
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A kutatas célja és modszertana

Jelen kutatas célja az iizleti modell definiciok attekintése, és egy altalanosan
elfogadhato tizleti modell definicié meghatarozasa ezek alapjan. A kutatasi kér-
dések az alabbiak:

1. Milyen kozos elemeket tartalmaznak a szakirodalomban leggyakrabban
hasznalt iizleti modell definiciok?

2. Lehetséges-e egy dltalanosan elfogadhato iizleti modell definicio megal-
kotasa?

A kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében a kovetkezokben bemutatasra
keriilnek az iizleti modell mint fogalom meghatarozasai. A kutatds modszertana
szisztematikus szakirodalom-kutatas, mely soran a leggyakrabban el6forduld tu-
domanyos lizleti modell definicidk keriilnek elemzésre (Snyder 2019; Palmaccio
et al. 2020). Belussi és szerzotarsai (2019) atfogd vizsgalata alapjan a tiz leg-
tobbet hivatkozott iizleti modellel foglalkoz6 tudomanyos publikacié 2002—2011
kozott sziiletett. Az ezt kovetGen sziiletett tudomanyos publikacioknak mostanaig
sem sikeriilt ezekhez hasonl6 népszeriiségre szert tenni, ezért a jelen kutatasban
az lizleti modell definialasa érdekében feldolgozott cikkek is jellemzden ezen id6-
szakbodl szarmaznak, az iizleti modelleket érint6 kurrens szakirodalom feldolgo-
zasa mellett. A kutatas alapvetd célja egy olyan egységes iizleti modell definicio
megalkotasa, mely megfelel a szakirodalmi forrasoknak.

Az izleti modellek elemzése torténhet az iizleti modellek iranyvonalainak
vizsgalata alapjan. Méricz (2009) ebbdl a szempontbdl harom f6 modelltipust
kiilonboztet meg: 1. értékajanlat-modell: értékteremtéssel kapcsolatos elvek, va-
lasztasok és ezek Osszefiiggései, 2. architektira-modell: értékteremtésben részt
vevok halozata és kapcsolataik, 3. bevételi modell: értékteremtést fenntartd bevé-
telek forrasa és aramlasa. Az értékajanlat, az értékteremtés €s az érték megszer-
z€se, azaz a bevételek és a koltségek teszik az lizleti modellt fenntarthatova (Sou-
sa-Zomer—Miguel 2018). Megemlitendd, hogy az értékteremtésre valéo koncent-
ralds nem zarja ki a vallalat felelés magatartasat (Kazainé Onodi 2010). Az archi-
tektira-modell szerint a vallalatok az értékajanlatukat a struktarak és folyamatok
szamos kiilénbdzd véltozataval biztosithatjdk. Osszekapcsolodd értékmiihelyek,
értéklancok és értékhalozatok alakulhatnak ki (Moricz 2009). Jelen kutatas ezeket
a modelleket az értéklancalapi megkozelitésekbe sorolja.

A bevételi modell az iizleti modellek pénziigyi jellemzdit hangsulyozza ki.
Johnson et al. (2008) alapjan figyelemre méltd pénziigyi jellemz6 a bevétel, a
koltségszerkezet, az arrés és az eréforrasok forgasi sebessége. Weill és szerzotar-
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sai (2005) szerint a vallalatok bevételének jellege aszerint kiilonbdzik, hogy mi az
a f6 eszkoz, amit felhasznalnak a bevételteremtéshez. fgy a termelOnél arbevétel,
a kereskedoénél arrés, az ligynoknél (kozvetitd) jutalék, a hazitrnal (birtokos) pe-
dig bérleti dij jellegii bevétel keletkezik. Jelen kutatas ezeket az értékajanlat-alapt
megkdzelitésekhez sorolja.

A fentiek figyelembevételével az iizleti modell mint fogalom meghatarozasat
két szempontbdl vizsgalom. Elsé 1épésként a 6 definidldsi iranyvonalak szerint
bemutatom a szakirodalom legismertebb iizleti modell definicidit, masodik 1épés-
ként pedig az affinitas-diagram moddszerével Gsszegzem a bemutatott definiciok
kozos elemeit, majd ezt kdvetden a kdzos elemek alapjan egy altalanos definicio
meghatarozasara teszek kisérletet. Az iranyvonalak alapjan jelen kutatas két f6
iranyt kiilonboztet meg: értéklanc- és értékajanlat-alapu lizleti modell definici-
okat, igy valaszolva a ,,hogyan” és a ,,mit” kérdésekre, ez utdobbiba beleértve az
elsGsorban a profitteremtéssel foglalkozé definiciokat is. Megjegyzendd, hogy
egyes definiciok ,,kevertek”, igy az irdnyvonalakba valo besorolasuk nem tehet6
meg egyértelmiien. A kutatasnak nem célja ezek egyértelmiisitése, mivel a végso
cél, a kozos definicié szempontjabdl ennek nincs jelentdsége. Bar a két f6 irany-
vonal targyalasa kiilon torténik meg, az affinitas-diagramban minden definicio
egységesen elemzésre kertil.

Az iizleti modell értéklancalapti megkozelitése

Az tizleti modellek egy része Porter (1985) értéklanc-modellje alapjan épiil
fel, azt vizsgalva, hogyan teremthetd érték a fogyasztd szamara a vallalat egyes
tevékenységein keresztiil. Ahogy Petrovic és szerzbtarsai (2001) emlitik, az iizleti
modell a tényleges folyamatok mdgott lizleti rendszer logikajat irja le az értékte-
remtés szempontjabol.

Az egyik legismertebb iizleti modell értelmezés Magretta (2003) definicidja,
mely alapjan az iizleti modell egy torténet, mely ,,elmeséli”’, hogyan miikodik a
vallalat. Mivel az iizleti modellek olyan torténetek, amelyek konnyen elmesélhe-
tok és tovabbadhatok, a munkatarsak altal konnyen megérthetdk, alkalmasak mo-
tivacio épitésére is. Az 1 lizleti modellek — Magretta (2003) értelmezésében az 1j
torténetek — a korabbi torténetek Gjraértelmezésén alapulnak. Az egyes lizleti mo-
dellek az altalanos értéklanc (Porter 1985) variacioibol adodnak, amely két rész-
bol all, igy tehat ez az iizleti modell definicid erre a két részre helyezi a hangsulyt.
Az els6 azzal kapcsolatos, hogy ,,elkészitsiink” valamit, a masodik pedig, hogy
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értékesitsiik azt. Ebbdl kdvetkezden az 1j lizleti modellek egy része egy j termék
kifejlesztésére, tehat piaci innovaciora iranyul (Verhoeven—Johnson 2017), masik
része pedig folyamatinnovacio, melynek eredményeképpen 1j modokon lehet ter-
melni vagy értékesiteni (Bashir—Verma 2019). Az {izleti modelleket receptekhez
is lehet hasonlitani, melyek bemutatjak a vezetéknek az egyes cégek miikddését.
Ebben az értelemben az iizleti modellek komponensei a recept alapanyagai, me-
lyekbdl ,,f6z¢és” utan all 6ssze a teljes modell (Baden-Fuller—Morgan 2010).

Timmers (1998) alapjan az iizleti modell a termék, szolgaltatas vagy informa-
cioaramlas felépitése, beleértve a kiilonféle szereploket és szerepeik megismerését,
valamint a potencialis elonydk és bevételi forrasok bemutatasat. Az tizleti modell a
vallalati értéklanc elemzésén alapszik, eldszor felbontva azt elemeire, ahogy Por-
ter (1985) is megtette. Amit és Zott alapjan az iizleti modell az iizleti lehetéségek
kiaknazasa érdekében az értékteremtés céljabol megtervezett folyamatok tartalmat,
struktirajat és iranyitasat irja le (Amit—Zott 2001; Zott—Amit 2017). Ehhez nagyon
hasonlit Massa és szerzotarsai (2017) altalanos megkdzelitése, mely alapjan az iiz-
leti modell leirja a szervezetet, és azt, hogy a szervezeti funkcidk hogyan segitik
a szervezeti célok elérését, mint példaul a profitot, névekedést és tarsadalmi ha-
tast. Tapscott (2001) szerint az iizleti modell a szervezet alapvetd architektiraja,
mely meghatarozza, hogyan hasznalja fel az er6forrasait az értékteremtés céljabol.
Chesbrough és Rosenbloom (2002) az {izleti modellt a technikai lehetdségek és a
gazdasagi érték megteremtését 0sszekotd heurisztikus logikanak tartja.

Az iizleti modell értékajanlat alapti megkozelitése

Az értékajanlat, az ehhez sziikséges lizleti tevékenységek és az ezekbol kép-
z6do6 profit szamos szerzonél fontos eleme az iizleti modellnek (Birkinshaw—An-
sari 2015), az ezekre iranyulo jeleket mar az értéklanc-megkozelitésnél is lathat-
tuk. Teece (2010) — akinek az egyik cikke a legtobbet hivatkozott iizleti modell
témaju tudomanyos publikacio (Belussi et al. 2019) — szintén pénziigyi néz6pont-
bol kdzeliti meg az lizleti modelleket. Teece definicidja szerint az tizleti modell a
vevdi értékteremtést segitd logikat, adatokat és tényeket fejezi ki, a bevételek és
kiadasok életképes strukturajat nytjtva a vallalat szamara. Afuah és Tucci (2003),
hasonléan Teece (2010) nézépontjahoz, alapvetden pénziigyi megkdzelitést al-
kalmaz. Definiciojuk alapjan az iizleti modell megmutatja, miként hasznositja a
vallalat az erdéforrasait azért, hogy nagyobb értéket nyujtson a vevdinek, mint
a versenytarsai. Az iizleti modell leirja, hogyan keressen pénzt a vallalat hosz-
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szu tavon. Slywotzky (1996) az tizleti modellt széles kortien értelmezi. Beleérti
a vevok és az értékajanlat definidlasat, a szervezeten beliili és kiszervezendo te-
vékenységek meghatarozasat, a vallalat er6forrasainak felhasznalasat a vevének
nyujtott érték és a profit elérése céljabol. Konczol (2010) alapjan az iizleti model-
leknek kulcseleme a fogyasztdi értékajanlat, tovabbi fontos elemek a profitképlet
és a logisztikai palya, mely utobbi alatt a disztribucid, a logisztikai partnerség és
kapcsolddd szolgaltatasok megoldasanak modja értendd — bar ez utdbbiak mar

Linder és Cantrell (2000) ugy fogalmaz, hogy a ,,miikddési iizleti modell”
a vallalat alapvet6 logikaja az értékteremtés szempontjabdl, mely meghatarozza,
hogy miként keres pénzt a vallalat. Mivel a vallalatok folyamatosan a vevékért és
az er6forrasokért kiizdenek, a jo lizleti modell kiemeli azokat a megkiilonbdztetd
tevékenységeket és megkdzelitéseket, amelyek a vallalatot sikerhez segitik. Az
tizleti modell szamos részbdl all 6ssze. Idetartoznak a bevételi modellek, az érték-
teremtés, a szervezeti strukturak és szabalyok, valamint a kereskedelmi kapcso-
latok is, de ezek 6Gnmagukban nem alkotnak iizleti modellt, csak dsszességiikben,
egyiitt alkalmazva dket.

Johnson, Christensen és Kagermann (2008) négy alapvetd elemet hangst-
lyoznak ki a Harvard Business School altal népszeriisitett modelljiitkben, melyek
egymassal 0sszekapcsolodva hoznak 1étre értéket. A négy elem: 1. értékajanlat,
2. nyereségképlet, 3. kulcsfontossagu eréforrasok és 4. kulcsfontossagt folya-
matok. Az értékajanlat soran a vallalat egy ,,munkat” definidl. A munka egy adott
szituacid olyan alapvetd problémaja, amely megoldast kivan. Minél fontosabb a
munka a vevének és minél jobb a vallalat megoldasa ra (vagy alacsonyabb az ara),
annal magasabb lesz a vevoi érték. A nyereségképlet a vallalat altal végzett tevé-
kenységen realizalt profitot irja le. Kulcsfontossagl er6forrasok az értékteremtés-
ben részt vevo emberek, technologidk, termékek, 1étesitmények, gépek, csatornak
¢s a markanév, amelyek a megcélzott vevo szdmara értéket nytjtanak. A sikeres
vallalatok kulcsfontossagu folyamatokkal rendelkeznek, amelyek egyarant lehet-
nek miikddési és iranyitasi folyamatok, de k6zos benniik, hogy megismételhe-
tok és novelheté mértékiiek. Johnson és szerzotarsai (2008) alapjan ebbdl a négy
elembdl épiil fel az lizleti modell. A vevdi értékteremtés hatarozza meg az értéket
a vevl szamara, a profitformula a vallalat szdmara, a kulcsfontossagu eréforras és
folyamatok pedig azt irjak le, hogyan teremt a vallalat értéket a vevo és sajat maga
szdmara (Johnson et al. 2008; Christensen et al. 2016). Kim (2019) 6t kulcselemet
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emel ki, melyek az iizleti modellt meghatarozzak: 1. értékajanlat, 2. ar, 3. elosztas,
4. beszerzés, 5. bevételi forras. A definicid marketingmegkdzelitésii, mivel ezen
6t elem kozil négy a marketing 4P része is. Az értékajanlat-alapi megkozeli-
tés igen népszerl napjaink szakirodalmaban. To és szerzotarsai (2020) a 2010-es
évek szakirodalmanak attekintése alapjan az értékajanlatot, az értékhaldzatot és
az er6forrasokat emelik ki az {izleti modellek 6 alkotorészeiként (To et al. 2020).
Seer (2010) a bevételi modellek alapjan vizsgalta az internetes médiatartalmakat
Romanidban. A stratégiak idében valtozhatnak, a vevdi igények valtozasaira adott
gyors valasz noveli az iizleti teljesitményt (Szasz et al. 2014).

A stratégia megjelenése az iizleti modellekben

Az iizleti modell egy olyan fogalom, amely megmutatja, hogyan illesz-
kednek a rendszer 0sszetevdi a miikodo egészbe, elmesélve, hogyan miikodik a
vallalat. Az {izleti modell a stratégia és az iizleti folyamatok kozotti kapcsolat
(Osterwalder—Pigneur 2002). Egy jol miikodé stratégiai menedzsment rendszer
figyelembe veszi a vallalat kdrnyezetét, a vallalat szervezetét és kulturajat, stra-
ebbe a rendszerbe kapcsolodik, hasznalata a vallalat tartos stratégiai elonyét kell
hogy biztositsa (Barakonyi 2008). Elliot (2002) alapjan az iizleti stratégia nem
mas, mint az iizleti modell alkalmazasa az adott piaci koriilményekre, a vallalat
megkiilonboztetése céljabol. Kim és Mauborgne (2000) az iizleti modellt eszkdz-
nek tartja a bolcs befektetésekhez. Ugyanazt az {izleti modellt szamos vallalat
alkalmazhatja, kiilonb6z6 sikerrel. Az {izleti modell meghatarozasa és hasznala-
ta onmagaban nem elegendd a versenyelony megszerzéséhez és fenntartasahoz.
A versenytarsakkal valé megkiizdés mar a stratégia feladata (DaSilva—Trkman
2014). Napjainkban a virtualis térben alkalmazhato stratégiak is egyre nagyobb
szerepet kapnak (Erés 2013).

A korabbiaktol eltéré gondolatmenet alapjan Casadesus-Masanell és Ricart
(2010) az iizleti modellt a megvalositott stratégia visszatiikroz6édéseként értelme-
zik. Morris és szerz6tarsai (2005) szerint az lizleti modell azt mutatja meg, hogy
a stratégia, struktura és gazdasag egymastdl fliggé dontési valtozoi hogyan hoz-
nak Iétre fenntarthatd versenyeldnyt egy meghatarozott piacon. A stratégia szintén
hangsulyosan megjelenik Hamel (2000) irdsaban, aki szerint az iizleti modellt
négy tényezo alkotja: 1. vevok, 2. alapstratégia, 3. stratégiai er6forrasok, 4. ér-
tékhalozat. A vevdi szempont a teljesitésre, az ligyfél-informaciok kezelésére, a
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vallalat és az tigyfél kapcsolattartasi aspektusaira, valamint a vallalat termékeinek
arképzésére utal. A masodik elem, az alapstratégia a cég versenyhelyzetét jellem-
zi, mely a megkiilonboztetés vagy a koltségvezetés (Porter 1980) alapja lehet.
A stratégiai er6forrasok a vallalat alapvetd képességeit és a vallalat birtokaban
levo stratégiai eszkozoket irjak le. Az értékhal6zat magaban foglalja a vallalat
helyzetét az értéklancban, valamint azt, hogy a cég hogyan mikddik egyiitt a be-
szallitokkal és a partnerekkel. Lathato, hogy Hamel (2000) definicidja szerteaga-
70, megtalalhaté benne az értéklanc és az értékajanlat is, azonban elsédlegesen
a vallalat stratégajat és az ehhez kapcsolodo tényezdket helyezi eldtérbe, mig a
pénziigyi nézépontokat egyaltalan nem emliti.

A mukodést részletesen leird iizleti modelleknél minden dontés, kezdemé-
nyezés és mérés fontos visszajelzéssel szolgal (Magretta 2003). Mivel az iizleti
modellek a valosag leegyszerlisitését szolgaljak, elegendd egy apro6 hiba is, hogy
a modell cs6d6t mondjon (Barakonyi 2008). A jol miikddé tizleti modellek hosz-
szu tavon nyereségesek. Amennyiben a vart eredmények nem valosulnak meg,
az lizleti modell feliilvizsgalatra szorul. Ebbdl a szempontb6l Magretta szerint
az izleti modellek olyanok, mint a hipotézisek. A hipotézist — a konkrét lizleti
modellt — a vallalati mikodés soran ellendrizziik, és amennyiben nem miikddik
megfelelden, modositjuk. Az lizleti modellek rosszak lehetnek az ,,elbeszélésiik”
alapjan, ilyenkor az iizleti modell alapvet6 elgondolasaival, dtleteivel van prob-
Iéma. Rossz lehet egy modell a szamok alapjan is, amikor a szamitasaink nem
megfeleloek (Magretta 2003). Problémat okozhatnak a fogyasztd szemszdgébol
érzékelt kockazatok (Saplacan—Bertalan 2013). Bar az online kereskedelem a
leggyorsabban novekvo értékesitési csatorna (Kenéz 2011), mégis szamos online
kereskedelemmel foglalkoz6 vallalat bukott mar el ezen tényezok miatt.

Egy vallalat tobbféle {izleti modellt alkalmazhat, iizleti modell portfoliot 1ét-
rehozva (Globocnik et al. 2020). Pidun és szerzoétarsai (2019) szerint a portfoli-
onak iizleti modell szempontjabdl kozos elemeket célszer(i tartalmaznia, példaul
azonos értékteremtést vagy értékajanlatot, mivel a vallalat ilyen mdodon tudja leg-
jobban tdmogatni a stratégiai tizleti egységeit (Pidun et al. 2019).

Az iizleti modell vaszon, mint az iizleti modell tervezésének segédeszkoze
Az iizleti modell vaszon (Business Model Canvas) manapsag az egyik leg-
népszeriibb iizleti modell tervezési segédeszkoz, mely elsdsorban a technologiai
szektorban hasznalatos (Kleef et al. 2010). Az iizleti modell vaszon egy keret-
rendszer segitségével, vizualisan mutatja be az iizleti modell részeit Osterwal-
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der (2004) iizleti modell meghatarozésa alapjan. Ez a tervezési modszer egyre
népszerlibb, melyet jol mutatnak a Google Trends (2020) adatai is. A ,,business
model” (lizleti modell) kifejezéshez kapcsolodo legjobban ndvekvo kereséseket a
canvas modellel kapcsolatos kifejezések vezetik, ahogy a 3. dbra mutatja.

Kapcsolodo lekérdezések Novekvé v & <> <
1 business canvas

2 canvas model

3 canvas

4 business canvas model

5 business model generation

Forras: Google Trends, 2020
3. abra: A ,,business model” kifejezés legnagyobb novekedést produkalo
kapcsolodo keresései a Google keresében 2004-2020 kozott

Az iizleti vaszon modellben négy pillér kilenc eleme segitségével irhaté le az
alkalmazott iizleti modell. A négy pillér és ezek elemei a kovetkezok: 1. termék:
értékajanlat, 2. infrastruktira-menedzsment: kiemelt partnerek, kiemelt tevékeny-
ségek, kiemelt eréforrasok, 3. vevok: ligyfélszegmensek, ligyfélkapcsolatok, mar-
ketingcsatornak, 4. pénziigyi szempontok: bevételek, koltségstruktira (Osterwalder
2004; Osterwalder—Pigneur 2010; Kleef et al. 2010). Az Osterwalder-féle, négy f6
részbol allo iizleti modell értelmezés nem tekinthetd altalanosnak. Magretta (2003)
szerint két részbol all 6ssze az iizleti modell: egyszeriien fogalmazva valaminek az
eldallitasabol és ugyanennek a dolognak az értékesitésébdl. Johnson et al. (2008)
ugyanakkor szintén négy részbdl épiti fel az lizleti modellt, ahogy ez a korabbiakban
ismertetésre keriilt. Lathato, hogy a Johnson és szerzétarsai (2008), valamint Oster-
walder és Pigneur (2010) definicioi kozott jelentds az atfedés. Mindannyiuknal meg-
jelenik a vevdi értékajanlat, a pénziigyi szempontok és a folyamatok, ugyanakkor a
Bar az iizleti modell vaszon technika nagyon népszeri, kritikusai szerint a modell
kilenc eleme tulsagosan besziikiti a gondolkodasmodot, csokkenti a kreativitast €s
akadalyozza az innovativ {izleti modellek kifejlesztését (Bocken—Snihur 2020).
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Az iizleti modell definidlasa

A korabbiakban bemutatéasra keriiltek az iizleti modellek értéklanc- és érték-
ajanlatalapu megkozelitései, valamint az iizleti modell és a stratégia kapcsolata.
Timmers (1998) és Magretta (2003) definicija logikailag hasonld, hiszen mind-
ketten a vallalat felépitését értik {izleti modell alatt, melyre raépiil a stratégia. Mig
Magretta kdzérthetden torténetként irja le az tizleti modellt, Timmers algoritmi-
zalja azt, kiemelve a részt vevd szereplk szamat és az értéklanc fontos elemeit.
Tapscott (2001) a vallalat architekturajat, mig Massa €s szerz6tarsai (2017) a cél
elérésének modjat hangsulyozzak. Teece (2010), Amit és Zott (2001), Linder és
Cantrell (2000) és Slywotzky (1996) a kozéppontban a vallalat értékteremtését
latjak, és azokat a modszereket, ahogyan ez elérhetd. Kim (2019) az tizleti mo-
dellt kifejezetten a marketing szempontjabol irja le. Chesbrough és Rosenbloom
(2002), Osterwalder és Pigneur (2010), Johnson és szerzétarsai (2008) az iizleti
modell részegységeinek 6sszekapcesolddasara koncentralnak, mindezt a gazdasagi
lehetéségek, eréforrasok és folyamatok tiikrében. Ehhez hasonléan Christensen
¢€s szerzétarsai (2016) is szdmos nézdpontot emlitenek. Afuah és Tucci (2003)
a vallalat profitteremtését tartjak hangstlyosnak. Casadesus-Masanell és Ricart
(2010), Morris és szerzdtarsai (2005), valamint Hamel (2000) a stratégiat helye-
zik el6térbe. Az tlizleti modell elemeinek koherensnek kell lenniiik, valamint az
iizleti modellt 6ssze kell hangolni a vallalat belso strukttrajaval és altalanos ira-
nyitasi modelljével (Teece 2018). A definiciok egyarant tartalmaznak azonos és
egymastol eltérd elemeket, azonban korvonalazhato beldliikk az iizleti modellek
kozos jellemz6i. Az iizlet modellek:

e bemutatjak, hogyan teremt a vallalat értéket a vevo szamara, valamint
profitot tulajdonosai szamara,

e avallalati bels6 mikddéssel foglalkoznak,

o avallalati értéklancbol indulnak ki, dsszekapcsolva az értéklanc elemeit
egymassal,

o mindig egy mikddési rendszert irnak le, strukturdlt modon vagy torté-
netként elbeszélve,

e astratégia alapjaul szolgalnak.

Az iizleti modell irodalménak attekintése utan joggal meriil fel a kérdés,
hogy végsd soron mit is tartalmaz az {izleti modell? Az 1. tablazatban lathatd
affinitas-diagramon keresztiil keriilnek bemutatasra az egyes tizleti modell defi-
nicidkban szerepld komponensek eléfordulasi gyakorisagai. Az affinitas-diag-
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ram a mindségiranyitasban gyakran hasznalt modszer, az Gtletgytijtd, tletfeltarod
technikak kozé tartozik (Schmuck 2010). Az affinitds-diagram ,,szavazatszerti”
Osszesitése lehetdséget ad arra, hogy azonosithatok legyenek az iizleti modellek
leggyakoribb komponensei.

1. tablazat: Affinitas-diagram az iizleti modellek meghatirozasainak

komponenseirdl
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Vevok X | X X|X[X|X X | X X | X X 11
Er6forrasok X | X X|X[X X X|X|X 9
Profit X X XX X[X]|X]|X X 9
Bevételek X | X X X| X X|X| 7
Folyamatok X X X X XX 6
Kiadasok X | X X X | X X| 6
Struktara X X | X X X| 5
Beszallitok X X X | X X 5
Stratégia X X X X 4
Versenyelony X X X X 4
Megkiilonboztetés X X X 3
Informacioaramlas X X 2
Képességek X 2
Partnerek X X 2
Termékek X X 2
Marka X 1
Hely X 1

Forras: Sajat kutatas
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Ahogy az 1. tdblazatban lathat6 affinitas-diagram mutatja, az iizleti modellek
bemutatott definicidfogalmai jelentdsen kiillonboznek egymastol. Az lizleti mo-
dellek leggyakrabban eléforduld fogalma az értékteremtés és a vevok, melyeket
az er6forrasok és a profit kovet. Ezt a négy elemet az elemzett definiciok legalabb
fele emliti, ahogy ez a 4. abran lathatd. Gyakoriak még a pénziigyi fogalmak is,
mint a bevételek és a kiadasok. Tobb definicid emliti a folyamatokat és a struk-
turat is. Mint lathatd, az iizleti modellek jellemz6en nem emlitik a kornyezetet,
mint a vallalati mitkodést befolyasolo tényezot, sem a versenytarsakat. Nem sza-
molnak a fenntarthato miikodés és versenyelony kialakitasanak kritériumaival,
amelyek az iizleti stratégia részei. Ezaltal egyes iizleti modellek jol mitkdhetnek
egyes kornyezeti kontextusban, mig mas vallalatok elbukhatnak ugyanazon tizleti
modellt alkalmazva.

90%
80%
70%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Ertékteremtés Vevdk Erdforrasok Profit

Forras: Sajat szerkesztés
4. abra: Az 50% folotti emlitéssel rendelkezé iizleti modell komponensek
emlitési aranyai

A fentiek alapjan szintetizalhat6 egy olyan definici6, amely megfelel a széles
kort szakirodalmi meghatarozasoknak, és tartalmazza az iizleti modell-definici-
okban megjelend leggyakoribb elemeket és iranyvonalat. Ez a definicio a lega-
labb 50%-ot elérd elemek alapjan: Az iizleti modell megmutatja, hogyan teremt
a vallalat értéket a vevoi szamara és termel profitot a vallalat erdforrasainak
hasznalataval.

A megalkotott {izleti modell definicié az értékajanlat tartalmt irdnyvonal-
ba tartozik. A szakirodalomban az értéklancalapti megkozelitések szama alacso-
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nyabb az értékajanlat-alaptiaknal, amelyet jol mutat, hogy a folyamatok kifejezés
csak 35,3%-ban keriilt emlitésre az elemzett definiciokban.

Kovetkeztetések

Bar az {izleti modell kifejezés mar tobb mint 60 éve megsziiletett, az ez ira-
nyu kutatasok csak az 1990-es években futottak fel. Az informaciotechnologia
fejlédése magaval vonja az iizleti modellek fejlodését is, mely miatt a kifejezés
hasznélata és kutatasa az elmult évtizedekben folyamatosan terjed. A mai gaz-
dasag sok hasonlosagot mutat a dotcom-lufi gazdasagi helyzetével, a befektetok
akkor is és most is hajlamosak tilértékelni az IT-alaptl innovativ iizleti modelleket
és azok profitabilitasat.

Az tizleti modell gyakran hasznalt fogalom, azonban az értelmezése sem a tudo-
manyos, sem a gyakorlati ¢letben nem egyértelmii. A kutatas bemutatja az értéklanc-
¢s az értékajanlat-alapu iizleti modell definiciokat. Az {izleti modell vaszon az {izleti
modell tervezéshez nyujt egy keretrendszer alapjan segitséget, bar kritikusai szerint
ez csokkenti a kreativitast az innovativ iizleti modellek 1étrehozasa érdekében.

Milyen kozos elemeket tartalmaznak a szakirodalomban leggyakrabban
hasznalt iizleti modell definiciok? A kutatas soran 17, a szakirodalomban népsze-
rl tizleti modell definici6 tartalomelemzése alapjan elkészitett affinitds-diagram
megmutatta, hogy melyek azok az elemek, amelyeket a szakirodalomban leg-
gyakrabban hasznalt iizleti modell definiciok tartalmaznak. Az 50%-os emlitést
elérd fogalmak az értékteremtés, a vevok, az eréforrasok és a profit.

Lehetséges-e egy dltalanosan elfogadhato iizleti modell definicio megalko-
tasa? Az elézbéek alapjan lathatd, hogy az tizleti modell definicidknak vannak
gyakoribb elemei, melyek alapjan megfogalmazhatd egy szintetizalt definicio.
A javasolt altalanos iizleti modell definici6 a kovetkez6: Az iizleti modell megmu-
tatja, hogyan teremt a vallalat értéket a vevdi szamadra és termel profitot a vallalat
erdforrasainak hasznadlataval. A kutatas f6 eredménye ezen definici6 1étrehozasa,
mely iranymutatast adhat késobbi, tizleti modellek témaju kutatdsok szamara.

A kutatasban megalkotott definicié elsédleges korlatjat a rovidségre valo to-
rekvés adja. Emiatt a definicié nem tartalmazza azon esetleges iizleti modell ele-
meket, amelyek 50%-nal alacsonyabb elemszdmban szerepeltek a szakirodalom
alapjan készitett affinitas-diagramban. Azonos stllyal vettem figyelembe az egyes
iizleti modell definiciok elemeit, de ennek torzité hatasa elenyész6, mivel a be-
mutatott definiciok mindegyike jelentds elterjedtséget mutat a szakirodalomban.




54 Schmuck Roland

Irodalomjegyzék

Abrahamson, E.—Fairchild G. 1999. Management Fashion: Lifecycles, Triggers, and
Collective Learning Processes. Administrative Science Quarterly 44(4), 708—740.

Afuah, A.—Tucci, C. L. 2003. Internet Business Models and Strategies. New York,
NY: McGraw-Hill.

Amit, R—Zott, C. 2001. Value Creation in E-Business. Strategic Management
Journal 22, 493-520.

Baden-Fuller, C.—Morgan, M. S. 2010. Business Models as Models. Long Range
Planning 43(2-3), 156-171.

Baden-Fuller, C.—Mangematin, V. 2013. Business Models: A Challenging Agenda.
Strategic Organization 11(4), 418-427.

Barakonyi, K. 2000. Stratégiai menedzsment. Budapest: Nemzeti Tankonyvkiado.

Barakonyi, K. 2008. Uzleti modellek. Vezetéstudomdny 39(5), 2-14.

Bashir, M.—Verma, R. 2019. Internal Factors & Consequences of Business Model
Innovation. Management Decision 57(1), 262-290.

Bellman, R.—Clark, C.—Craft, C.—Malcolm, D. G.—Ricciardi, F. 1957. On the
Construction of a Multi-Stage, Multi-Person Business Game. Operations Research 5(4),
469-503.

Belussi, F.—Orsi, L.—Savarese, M. 2019. Mapping Business Model Research:
A Document Bibliometric Analysis. Scandinavian Journal of Management 35(1), 101048.

Bir6, B. E. 2010. Elektronikus kereskedelem az EU-ban és Romaniaban. Kézgazddsz
Forum 13(94), 3—-15.

Berde, E. 2018. Uber és taxi egymds mellett — 01j piaci modellek hagyomanyos
ardiszkriminacidval. Kézgazdasagi Szemle 65(6), 650—666.

Birkinshaw, J.—Ansari, S. 2015. Understanding Management Models: Going Beyond
,»What and Why” to ,,How” Work Gets Done in Organizations. In: Saebi, T. (ed.): Business
Model Innovation: the Organizational Dimension, 85—103.

Bocken, N.—Snihur, Y. 2020. Lean Startup and the Business Model: Experimenting
for Novelty and Impact. Long Range Planning 53(4), 101953.

Casadesus-Masanell, R.—Ricart, J. E. 2009. From Strategy to Business Models and
Tactics. IESE Business School Working Paper WP-813.

Casadesus-Masanell, R.—Ricart, J. E. 2010. From Strategy to Business Models and to
Tactics. Long Range Planning 43, 195-215.

Chesbrough, H. W.—Rosenbloom, R. S. 2002. The Role of Business Model in
Capturing Value from Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spinoff
Companies. Industrial and Corporate Change 11, 533—534.

Christensen, C. M.—Bartman T.—Bever, D. van 2016. The Hard Truth About Business
Model Innovation. MIT Sloan Management Review 58(1), 31-40.

Csed6, Z.—Zavarkd, M.—Séra, Z. 2019. Innovacio-e a digitalizaci6? A digitalis
transzformacid és az innovacidmenedzsment tanulsagai egy pénziigyi szolgaltatonal.
Vezetéstudomany 50(7-8), 88—101.




Az iizleti modell fogalménak definidlésa 55

DaSilva, C. M.—Trkman, P. 2014. Business Model: What It Is and What It Is Not.
Long Range Planning 47(6), 379-389.

Dobak, M.—Hortovanyi, L.—Szabd, Zs. R. 2012. A sikeres ndvekedés €s innovacio
feltételei. Vezetéstudomany 43(12), 40-48.

Drucker, P. 1954. The Practice of Management. New York, NY: Harper & Row.

Drucker, P. 1994. The Theory of the Business. Harvard Business Review
1994(September—October), 95-104.

Elliot, S. 2002. Electronic Commerce: B2C Strategies and Models. Chichester: John
Wiley.

Erds, L. 2013. A kozosségépités miivészete. Hogyan hasznaljak a romaniai nonprofit
szervezetek a Facebook-oldalakat? Kézgazdadsz Forum 16(111), 46—63.

Globocnik, D.—Faullant, R.—Parastuty, Z. 2020. Bridging Strategic Planning and
Business Model Management — A Formal Control Framework to Manage Business Model
Portfolios and Dynamics. European Management Journal 38(2), 231-243.

Google Trends 2020. Google Trends. http://trends.google.com/trends, letdltve: 2020.
06. 30.

Hacklin, F.—Bjorkdahl, J.—Wallin, M. W. 2018. Strategies for Business Model
Innovation: How Firms Reel in Migrating Value. Long Range Planning 51, 82—110.

Hamel, G.—Prahalad, C. K. 1989. Strategic Intent. Harvard Business Review
1989(May-June), 63-76.

Hamel, G. 2000. Leading the Revolution, How to Thrive in Turbulent Times by
Making Innovation a Way of Life. Boston: Harvard Business School Press.

Horvath, D.-Moricz, P—Szabo, Zs.R.2018. Uzletimodell-innovacio. Vezetéstudomany
49(6), 2-12.

Johnson, M. W.—Christensen, C. M.—-Kagermann, H. 2008. Reinventing Your
Business Model. Harvard Business Review 2008(December), 51-59.

Jones, G. M. 1960. Educators, Electrons, and Business Models: A Problem in
Synthesis. Accounting Review 35(4), 619-626.

Kazainé Onodi, A. 2010. Ertékvalasztas, etikai dilemmak. Vezetéstudomdny 41(7-8),
33-42.

Kenéz, A. 2011. Considering Environmental Values in Online-Purchase Decision
Making. Kozgazdasz Forum 14(113), 3—17.

Kim, W. C.-Mauborgne, R. 2000. Knowing a Winning Business Idea when You See
One. Harvard Business Review 78(October), 129-138.

Kim, W. 2019. A Practical Guide for Understanding Online Business Models.
International Journal of Web Information Systems 15(1), 71-82.

Kleef, N. van—Noltes, J.—Spoel, S. van der 2010. Success Factors for Augmented
Reality Business Models. Study Tour Pixel, 1-36.

Kotarba, M. 2018. Digital Transformation of Business Models. Foundations of
Management 10(1), 123-142.




56 Schmuck Roland

Kénezél, E. 2010. Uzleti modellek a piaci valtozasok tiikrében. Vezetéstudomdny
41(7-8), 25-32.

Linder, J.—Cantrell, S. 2000. Changing Business Models: Surveying the Landscape.
Working Paper. Cambridge: Accenture Institute for Strategic Change.

Madsen, D. @.—Slatten, K. 2019. Examining the Emergence and Evolution of Blue
Ocean Strategy through the Lens of Management Fashion Theory. Social Sciences 8(1),
1-23.

Magretta, J. 2003. Miért fontosak az iizleti modellek? Harvard Business Manager
2003(marcius—aprilis), 26-33.

Massa, L.—Tucci, C.—Afuah, A. 2017. A Critical Assessment of Business Model
Research. Academy of Management Annals 11(1), 73—104.

Morris, M.—Schindehutte, M.—Allen, J. 2005. The Entrepreneur’s Business Model:
Toward a Unified Perspective. Journal of Business Research 58, 726-735.

Moéricz, P. 2007. Uzleti modellezés és az internetes iizleti modellek. Vezetéstudomdny
38(4), 14-29.

Moricz, P. 2009. Elenjaré magyarorszdgi internetes véllalkozdsok fejlédése az iizleti
modell szempontjabol. PhD-értekezés. Budapest: Corvinus Egyetem.

Nagy, J—Jambor, Zs.—Freund, A. 2020. Az ipar 4.0 és a digitalizacié legjobb
gyakorlatai a hazai élelmiszergazdasagban. Vezetéstudomany 51(6), 5-16.

Osterwalder, A.—Pigneur, Y. 2002. An e-Business Model Ontology for Modeling
e-Business. 15th Bled Electronic Commerce Conference. e-Reality: Constructing the
e-Economy. Bled, Slovenia, 17-19 June.

Osterwalder, A. 2004. The Business Model Ontology — A Proposition in a Design
Science Approach. PhD thesis. Lausanne: Université de Lausanne.

Osterwalder, A.—Pigneur, Y.—Tucci, C. L. 2005. Clarifying Business Models: Origins,
Present, and Future of the Concept. Communications of the Association for Information
Systems 15, 1-40.

Osterwalder, A.—Pigneur, Y. 2010. Business Model Generation: A Handbook for
Visionaires, Game Changers and Challengers. New Jersey: John Wiley & Sons.

Palmaccio, M.—Dicuonzo, G.—Belyaeva, Z. S. 2020. The Internet of Things and
Corporate Business Models: A Systematic Literature Review. Journal of Business
Research (in press).

Petrovic, O.—Kittl, C.—Teksten, R. D. 2001. Developing Business Models for
eBusiness. SSRN Electronic Journal https://www.doi.org/10.2139/ssrn. 1658505, 1-6.

Pidun, U.-Richter, A.—Schommer, M.—Karna, A. 2019. A New Playbook for
Diversified Companies. MIT Sloan Management Review 60(2), 56—62.

Porter, M. E. 1980. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. New York, NY: The Free Press.

Porter, M. E. 1985. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York, NY: The Free Press.




Az iizleti modell fogalménak definidlésa 57

Porto, U. C. M.—Passos, F. U.—Figueiredo, P. S. 2017. Are Competencies and
Corporate Strategy Aligned? An Exploratory Study in Brazilian Steel Mills. Revista Ibero-
Americana de Estratégia 16(4), 117-132.

Rappa, M. 2002. Managing the Digital Enterprise — Business Models on the Web.
http://digitalenterprise.org/models/models.html, letdltve: 2020. 06. 30.

Saplacan, Zs.—Bertalan, Zs. 2013. Az online vasarlas elfogadasat befolyasolo
tényezOk a romaniai magyar lakossag korében. Kozgazdasz Forum 16(114), 45-58.

Schiavi, G. S.—Behr, A. 2018. Emerging Technologies and New Business Models:
A Review on Disruptive Business Models. Innovation & Management Review 15(4),
335-355.

Schmuck, R. 2010. 4 mindségiranyitas alapjai. Pécs: Comenius Kiado.

Schmuck, R. 2015. Online iizleti modellek. PhD-disszertacid. Pécs: Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar.

Seer, L. 2010. Internetes médiatartalmak bevételi modelljei Romaniaban: korkép €s
kilatasok. Kozgazdasz Forum 13(3), 31-91.

Slywotzky, A. J. 1996. Value Migration — How to Think Several Moves Ahead of the
Competition. Boston: Harvard Business School Press.

Snyder, H. 2019. Literature Review as a Research Methodology: An Overview and
Guidelines. Journal of Business Research 104, 333-339.

Sousa-Zomer, T. T—Miguel, P. A. C. 2018. Sustainable Business Models as an
Innovation Strategy in the Water Sector: An Empirical Investigation of a Sustainable
Product-Service System. Journal of Cleaner Production 171, 119—-129.

Spieth, P—Schneider, S. 2016. Business Model Innovativeness: Designing a
Formative Measure for Business Model Innovation. Journal of Business Economics 86,
671-696.

Szasz, L.—Demeter, K.—Racz, B. G. 2014. Termel6vallalatok stratégiaja és az lizleti
teljesitmény kapcsolata dinamikus megkdozelitésben. Kozgazddasz Forum 17(4-5), 57-82.

Tamayo-Torres, [.—Gutiérrez-Gutiérrez, L. J.—Llorens-Montes, F. J.-Martinez-Lopez,
F. J. 2016. Organizational Learning and Innovation as Sources of Strategic Fit. Industrial
Management & Data Systems 116(8), 1445-1467.

Tapscott, D. 2001. Rethinking Strategy in a Networked World (or Why Michael
Porter is Wrong about the Internet). Strategy+Business 24, 1-8.

Teece,D.J.2010. Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations
of (Sustainable) Enterprise Performance. Strategic Management Journal 28, 1319-1350.

Teece, D. J. 2018. Business Models and Dynamic Capabilities. Long Range Planning
51(1), 40-49.

Timmers, P. 1998. Business Models for Electronic Markets. Electronic Markets 8(2), 3-8.

To, C. K. M.—Chau, K. P—Kan, C. W. 2020. The Logic of Innovative Value
Proposition: A Schema for Characterizing and Predicting Business Model Evolution.
Journal of Business Research 112, 502-520.




58 Schmuck Roland

Veit, D.—Clemons, E.—Benlian, A.—Buxmann, P—Hess, T.-Kundisch, D.—Leimeister,
J. M.—Loos, P.—Spann, M. 2014. Business Models — An Information Systems Research
Agenda. Business & Information Systems Engineering — Research Notes 6(1), 45-53.

Verhoeven, B.—Johnson, L. W. 2017. Business Model Innovation Portfolio Strategy
for Growth Under Product-Market Configurations. Journal of Business Models 5(1), 35—
50.

Weill, P—Malone, T. W~D’Urso, V. T.—Herman, G.—Woerner, S. 2005. Do Some
Business Models Perform Better than Others? A Study of the 1000 Largest US Firms. MIT
Center for Coordination Science Working Paper No. 226.

Zott, C.—Amit, R—Massa, L. 2010. The Business Model: Theoretical Roots, Recent
Developments, and Future Research. IESE Business School Working Paper WP-862.

Zott, C.—Amit, R. 2017. Business Model Innovation: How to Create Value in a Digital
World. GfK Marketing Intelligence Review 9(1), 18-23.




