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Ebben az esettanulmdnyban arrél fogsz olvasni, hogy a véllalkozé mindenkori dontései hogyan jelolik ki
a vallalata jovébeli tizleti modelljét (Gtfiiggdség). Egyuttal azért, hogy ellendrizd, j6 tton jir-e a véllalko-

zdsod, az tizleti modell tesztelésének hdrom {8 kérdését is megismered.

A tanulmdny a Nemzetgazdasdgi Minisztérium tdmogatdsdval a VE/44/5/2023_TMKIK azonositdszdmil projekt keretében késziil.



Uzleti modell és ttfiiggdség a TAM-BAU Kft. példdjan keresztiil irta: Rokolya Baldzs Jdnos

Utfugg8ség (path dependence)

Vegyiink egy kalapot, amiben van egyetlen fekete és egyetlen fehér golydnk, és mdsik kée tdlat, amelyek rendre fekete
és fehér golydkkal vannak teli. A kalapbil a golydkat csukott szemmel (vagyis véletlenszer(ien) és egyesével fogjuk
kihtzni a kovetkezd szabdly szerint:

Minden lépésben a kivett egyetlen golysval (példaul az elsé lépésben a feketével) egyiitt visszatesziink a kibiizottal meg-
egyezd szinii tjabb egy golydt (tehit dsszesen két feketetét tesziink az egy fehér mellé az elsé lépésben).

A kisérlet tobbszori elvégzésekor azt tapasztaljuk, hogy mér néhdny 1épés utdn a golydk szinosszetétele egyetlen szin

felé konvergdl. Ezzel a példdval Pélya Gyorgy matematikus illusztrdlta az Gtfiiggdséget.

(thiigg('iséggel irhat6 le a véllalkozdsok életutja is.
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2 kivdlasethaté lehetdségek halmaza

Egy olyan feltételrendszerben, mint az élet vagy a villalkozds, nem csak fekete vagy fehérbél vélaszthatunk, de az
egymdst kovetd dontések sem fliggetlenek egymdstdl. Ahogy azt tapasztaljuk, a ddntéseink és azok kdvetkezményeinek
egymdsutdnisiga egyre inkdbb kijeloli szdmunkra az akcudlis és a jovSbeli vélasztasi alternativdinkat, végiil pedig az
aktudlis végkifejlett dllapotdt is. Ez egytttal azt is jelenti: a kezdeti vagy barmely korabbi 4llapotba ugyanizigy mar soha
nem tudunk visszatérni.

Kdlya Jozsef sz(iklil6 alternativai

Koélya Jézsef vizépitd mérnok. A magas- és mélyépitéssel, transzportbeton- és betonelemgyartéssal, illetve ez utébbi
kettd és mds, épitkezéshez kapcsold termékek és szolgdltatdsok kereskedelmével foglalkozé6 TAM-BAU Kift. tulajdo-
nos-iigyvezetdje. Kélya Jézsef nem egy hérvégi halasté kétkézzel valé megépitése sordn sziiletett hirtelen lelkesedése és
az utcdjédban 1évé halasté nélkiili hizak miatt dontott Ggy a kilencvenes évek elején, hogy mélyépitési véllalkozdst indit.

Egy misik, szintén tipikusnak mondhaté tton indult el: tiz évig dolgozott a szakmdjédban, mire elbb részmunka-
idében, majd féalldsban vallalkozé lett. A véllalkozdsdnak, ami ma a jogutéd TAM-BAU Kift., folyamatosan fejlédnie
kellett, mig Kélya Jézsefnek be kellett jarnia a kisvallalkozébdl nagyvallalkozé vélds utjat ahhoz, hogy a TAM-BAU
ma mér egy sikeres, tobb millidrd forint drbevételli, t6bb mint egy millidrd forintos gépparkkal rendelkezd, kozel szdz

f6s dllomdnyi létszdimmal rendelkezd, rentdbilis véllalat legyen.

Az elsé fekete golyék

Koélya Jézsef vizépité mérndkként, kihtzva egy Pélya Gydrgy-féle fekete golyét, a szakmdjdban helyezkedett el és ott
dolgozott tiz évig, s ezzel visszatett egy mdsik fekete golyét is a kalapba. Az, hogy késébb — klasszikus és romantikus
véllalkozdi torténet — a ndszajdndékbél egy mér akkor lestrapdlt ukrdn gydrtmanyd EO-26-21 tipust drokdsé gépet
vett, és a kommersz, kevésbé technoldgiaigényes magasépitéssel szemben a kevesek dltal (izdte, gépigényes mélyépités
felé fordult, az tovadbb szikitette a vélasztdsi alternativdit, hiszen olyan munkdkat keresett, tudott és akart elvdllalni,
amelyekhez 2 gép kellett, mert ezzel tudott hatékonyabban és olcsébban dolgozni az iigyfeleinek. Kélya Jézsef kordn

megtanulta, mivel jir ez a piaci pozicié: ,,A technoldgia fejlesztés akkor hasznos, ha kivélthaté az emberi munka.”
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Nem volt megillds; a kalapban gytltek az azonos szind golydk. Az Gjabb megrendelések teljesitéséhez tovabbi,
egyre modernebb gépeket tudott megfinanszirozni a véllalkozas, amely tovébb erésitette a jogutéd TAM-BAU Kit.
piaci pozicidjét (egyre nagyobb mélyépitési munkdk a megrendeld szdmdra hatékonyabban és szakmailag is magasabb

,
szinvonalon).

Fekete goly6k a kalapban: buldézerek, démperek, gyartésorok
A TAM-BAU Kft. ma mdr 5bb tucat, egyenként is csalddi kertes hdz drdval vetekedd célgéppel rendelkezik.

A gépjérmiparkban t6bbek kozt tobb tonnds forgdvdzas kotrék és homlokrakoddk, drokdsok, forgévézas teleszké-
pos rakodék, buldézerek, ldnctalpas ddmperek, betondardlék, betonmixerek és mindezek széllitdsdhoz tobbtengelyes
nyerges trélerek taldlhatéak.

A t6bb szdz négyzetméter alapteriilet(l fedett csarnoku transzportbetoniizemhez sédert rostalé osztlyozé gépsor és
automata betonkeverdgép tartozik, amely keverés kozben, on the fly az alkotérészek nedvességtartalmdnak automatikus
érzékelésével képes tized kilogramm pontossdgti adagoldsra.

A szintén t8bb szdz négyzetméter alapteriilet(i fedett csarnokd betonelemgydrté iizemhez rostdl6 és betonkeverd
gép, illetve betonelemgydrtd gépsor és rakodd célgépek tartoznak.

Az eszkozok kozote szdmos épitémesteri gép taldlhatd, koztiik ipari vibrdtor, betonsimité, vakologép.

A TAM-BAU Kift. mérlege is drulkodé: 2 millidrd (!) forint feletti vagyonelemet taldlhatunk az Eszkozok kozotr.

A fekete goly6k kényszere az tton: a kapacitdsok lekotése

Ennek a nagyfoku technolégiai fejlettségnek azonban dra van a TAM-BAU Kft. esetében is. Ahogy régen az EO-26-
21 drokdséval pusztdn érdemes volt gépigényes munkdt véllalnia és megvalésitania, az ma, a technolégiai fejlettség
miatti Gtfliigg8ség dllapotdban mdr nem lehetdség. A TAM-BAU Kft.-nek gyakorlatilag elengedbetetlen nagy munkakat
szerveznie és megvaldsitania.

Nem csupdn arrdl az alapvetésrdl van sz6, hogy ,,a gépek csak akkor termelnek pénzt, ha dolgoznak™. Az épitkezé-
seken a gépek kezeléséhez, a transzportbeton-iizemben és a betonelem-gydrté csarnokban, a kereskedelmi tevékenység
ellitdshoz rendre emberek kellenek, akik csak akkor maradnak és — mind etikai felfogds, mind jogszabalyi eléirds okdn
— maradhatnak a cégnél, ha a fizetésitket megkapjak. Ez kozel szdz 8 esetén tetemes Osszeget tesz ki akdr havi, akar
éves szinten nézzitk. Mindemellett a nagy projekeek és a komplex szervezet koordiniciéjdhoz mérnoki és menedzs-
menti kollégdk, eszkdzok és szoftverek is kellenek. Nélkiilik nem lehet nagy projekteket elvallalni — egytttal az igy
keletkezett magas, az egyes munkdkhoz kozvetleniil nem hozzdrendelhetd dltalinos (kozvetlen) koltséget is rendre ki
kell termelni. Ldthatjuk: amikor azt mondjuk, ,technolégiaintenziv véllalkozis”, akkor egy komplex rendszer miiko-
désérdl és miikodtetésérdl beszéliink.

A TAM-BAU Kft.-hez hasonlé technolégiaintenziv tizleti modellt vélaszté véllalkozdsok esetében az utfiiggdség
tehdt azt jelenti, hogy minél inkdbb kiépiilt a vallalkozds technolégiai infrastruktdrdja és az azt tdmogaté szervezet,
minél t6bb az ilyen irdnyd beruhdzis, a véllalkoz4s anndl inkdbb kényszerpdlydn van az olyan, jellemz&en nagy munkak
megszerzéséért, amelyekben ezt a technoldgiai potencidlt ki lehet haszndlni a versenytdrsakkal szemben, és ezdltal — a
piaci poziciét erdsitendd — a technolégiai versenyben nyeregben is lehet maradni.

Kisebb, tobb emberi munkdt igényld munkakat jelentds kapacitdsleépités nélkiil hosszt tdvon nem realités elvél-
lalni. A jelent8s leépités, a downsizing viszont a kollégaktdl valé, rendszerint viszont-nem-ldtast jelentd buicsu is. Az Gj
miikddés més tizleti modellt kivdn meg, és egylitt jér az addigi piaci pozicié feladdsdval, amelyet a versenytdrsak rend-
szerint nagyon gyorsan betdltenek, és nem adjék csak agy vissza.

Az ilyen kényszerpdlya sokszor okoz dlmatlan éjszakdkat vallalkozdéknak, kiilondsen, amikor a kereslet ipardgi szin-
ten zuhan be, mint az torténik az épitdiparban 2023-2024-ben. Amikor Kélya Jézseffel a Tamdsiban taldlhaté Sza-
badsdg Gt impozdns telephelyén sétdleunk 2024 tavaszdn, & rdmutatott egy mdr Gjabbra cseréle, hatalmas nyerges
trélerre, amit eladdsra hirdetett Eurépa-szerte.

— Débbenetes, mennyire foldbe 4llt az épitéipar — mondja. — Nézd, ott az a nyerges tréler. Senkinek nem kell most.

Régebben, ha egy ilyet meghirdettiink, egy héten beliil két-hdrom vevdjeldltiink is akadt.
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Rossz, ha szlikulnek az alternativaink?

Ahhoz, hogy eldontsiik, j6 vagy rossz-e, hogy sziikiilnek az alternativdink, vegyiik 4t Gjra, miért is szlikiilnek az alter-
nativdink!

Ahogy olvastuk: ,a dontéseink és azok kovetkezményeinek egymdsutdnisiga egyre inkdbb kijeloli szimunkra az
aktudlis és a jovébeli vélasztdsi alternativdinkat, és végiil az akeudlis végkifejlett dllapotdt is. Ez egytttal azt is jelenti: a
kezdeti vagy barmely kordbbi dllapotba ugyantgy mdr soha nem tudunk visszatérni.”

Egy indulé villalkozds életében ez l1ényegében nem jelent mdst, mint azt, hogy amit elkezdtiink csindlni, azt foly-
tatjuk-e a6l fiiggden, hogy sikeriilt vagy nem sikeriilt teljesiteniink, és hogy a kiils6, vevéktdl kapott visszajelzés pozitiv
vagy negativ volt-e.

Kélya J6zsef eladhatta volna példdul az EO-26-21 tipust drokdsé gépét, és magasépitéssel kezdhetett volna foglal-
kozni, ha nem lett volna fizet8képes kereslet arra, amit a lestrapdle géppel csindle. De akkor és otz volt rd kereslet, sikerrel
teljesiteni tudta a munkdit, és a fizetség még ki is termelte a koltségeken feliili fejlesztési koleségeit is. Az tizleti modellje
tehdt mkodoet!

Epp emiatt éreékelhetd az ttfliggdség jelensége negativ helyett inkabb pozitiv attitéiddel. Batran kisérletezgethetsz,

keresve azt a lehetséghalmazt, ami potencidlisan egy (vagy tobb) j6 tizleti modellt biztosit neked.

A vallalkozas iizleti modelljének alapkérdései

Annak eldéntéséhez, hogy a véllalkozas j6 Gton jir-e, azaz megfelel6-e az tizleti modellje, vagyis lényegében érdemes-

e bdrmilyen szinti dtkényszert is az eddigi irdnyba felvdllalnia, azt a kovetkezd kérdésekkel kell megvélaszolni:

o Piacképes? Azaz van-¢ fizetéképes kereslet, akinek a vdllalkozds versenyképes dron és szinvonalon tud teljesiteni? Es
holnap is lesz?

o Miikodoképes? Azaz, ha a vdllalkozds megbizdst kap, illetve vdsdrolnak téle, akkor az igéreteir sikeresen tudja-e telje-
siteni a rendelkezésre dllo technoldgidval és szervezési modszerekkel? Akdr kivetkezd és az azutdni alkalommal is?

®  Rentdbilis? Azaz, ha a villalkozds mar teljesitett, a kapott fizetség fedezni tudja-e azt a befektetést, energidt és koltséget,
amit a teljesitményhez felhaszndlt? Es marad-e még arva is pénze, hogy eqy magasabb szinten vijra tudja termelni a
miikodési infrastruktirdjdt?

/| pracképes

Az dizleti modell rovid checklistje.
o Nem csak a villalkozdsi dtlet, de mitkodo villal-
MUKODOKEDPES? kozds szdmdra is kardindlis kérdéseb annak el-

dontéséhez, hogy jé viton jdr-e a villalkozd, és hogy

\ RENTABILIS) érdemes-e felvillalni a mindenkori titkényszert.

Uzleti modellje nem csak indulé, de m(ikédé véllalkozdsnak is van, igy ezek a kérdések nem csak az tt elkezdéséhez
sziikséges tizleti Stlet tesztelésének a kérdései, hanem a mar mikodd véllalkozdsok elemzésének és fejlesztési irdnyainak

is az alapkérdései.

Es ha negativ vélaszokat kapunk?

Naivan idealizdlt esetben rendre pozitiv megersitést kapunk. Viszont redlis és idedlis esetben negativ vélaszaink is
vannak, amelyekre reagilhatunk azzal, hogy tanulunk, fejlédiink, és a médositdsokkal jobbd tessziik az iizleti modellt.

Arra nincs univerzdlis recept, hogy mire, mikor és hogyan kell reagilnia a véllalkozénak. Ez sokszor mulik az
intuicién és a véllalkozé attitddjén. Ha az EO-26-21 tipust drokdséval (tételezziik fel, Kélya Jézsef helyében ezt naivan

kiprébéltuk volna) nem tudjuk a szomszéd kiskertjében épiild pergola alapozdsit kidsni, mert a géppel nem fériink el
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a kertben, még nem kell feltédleniil feladni. Csak vélhetden nem ilyen, kézi munkdval is kénnyen megoldhaté prob-
lémdra kell gépesitett megolddst kindlnunk. Az, hogy kiszdllunk, vagy lelkesen, netdn csak-azért-is megyiink tovabb,
az legaldbb az induldskor intuicié és attitid kérdése, de sokszor késébb is az marad.

Akkor sem kell lemondani a teljes tizleti modellrél, ha utélag kideriil, néhdny vevének veszteséggel dolgoztunk.
Ha még mindig maradt elég pénziink finanszirozni a miikodést, akkor a késébbiekben a tevékenységiinket mdr tudjuk
ugy médositani, hogy az addig nem kalkuldlt incidenseket is szdmitdsba vegyiik a kovetkezd ajanlataddskor és teljesi-
téskor.

A lényeg ugyanis az, hogy teszteljiink, teszteljiink és teszteljiink, és a visszajelzések alapjdn szikitsiik a lehetdségek
korét. Csak teszeelés titjdn, valddi visszajelzések alapjdn tudjuk megvélaszolni azt, hogy milyen problémdra tudunk
valddi, megualdsithatd és profitdbilis megoldast adni. A piacon ugyanis csak igy fogjuk magunkat megfeleléen pozicio-
nalni a vevék szdmadra a versenytdrsakkal szemben. Igy épitjiik ki a vallalkozds altal jart utat, az tizleti modellt.

Azt, hogy az at kés6bb bizonyos mértékig ttfiiggdséggé alakul 4t, azt egyrészt az élet velejardjaként kell elfogad-
nunk. Mésrészt pedig amennyire tudjuk, folyamatosan keresniink kell a lehetéségeket, hogy ne keriiljiink a sajdt ma-

gunk iizleti modelljének csapddjdba.

A lehet8ségek béviilnek, ahogy egyre tébbet tudunk meg
Sokan megrettennek attdl is, hogy ha belefognak egy tevékenységbe, akkor egy mdsikat vagy tobbet el kell engedniiik.

Ez valahol emberi létdllapotunk veszteségelkeriilési stratégidjdnak a része.

Nézziik inkdbb gy, hogy az adott irdnyvéltdssal 4j teriileteken mélyithetjiik el az ismereteinket, és ott tdrhatunk
fel tovabbi lehetéségeket. Kolya Jozsef példdul a mélyépitési tevékenység kiegészitéseként feldllitotta a transzportbeton-
gyarté lizletdgdt, amit (ha mdr gydrtott betont és sok tigyfélnél a foldmunkak és mélyépitési munkdk mellett térbur-
koldsra is volt igény) a betonelemgydrté iizem elinditdsa kovetett. Ez csak azért volt lehetséges, mert egyre jobban
megismerte az ipardgat, ahol dolgozott: felismerte az tizleti lehetSségeket, és foglalkoztatta a kérdés, hogyan tudna a
véllalkozdsa még inkdbb piacképes, még inkdbb mikodsképes, még inkdbb rentdbilis lenni.

Baviil6 lehetdségek?! De hat az utfiiggdségi grafikonon épphogy csokkennek!

Az utfiiggdséget bemutaté grafikonon az ldtszik, hogy ahogy haladunk el6re, mind az észlelt, mind a kivélaszthat6
lehetdségek halmaza zsugorodik.

Ne feledjiik, egy grafikon mindig csak egy szemléltetd eszkdz, és sohasem a valdsdg. Nem mellesleg a grafikon olyan
lesz, amilyennek a tervezdje megépiti. A szemléltetéssel a célom jelen esetben épp az, hogy felhivjam arra a figyelmet:
ha a sajdt utunk fiiggésében ragadunk, akkor valéban be fognak sziikiilni nem csak a kivélaszthatd, de az észlelt lehe-
t8ségeink is.

Az észlelt, és ezdltal a kivdlaszthaté lehetdségek halmazde folyamatosan zsugoritja a tdlsdgosan leszikitett, kevésbé
rugalmas iizleti modell okozta erds ttfiiggdség és a nyitottsdg hidnydban az ttfiiggést vltoztatni nem képes vallalkozé
és menedzsment. A nyitottsdg, a rugalmassdg tudatos megtartdsa egy olyan kihivds, ami a rutinos véllalkozéknak és a

nagyra nétt szervezeteknek igazi nehézséget okoz.

Nem tudunk visszafordulni. Ne is akarjunk, mert mar tobbet tudunk!

Az ttfiiggbséget bemutaté grafikonon az is ldtszik: az id8 csak egy irdnyba halad. Nem tudunk visszatérni, hogy ugyan-
azokkal a feltételekkel egy mdsik dtvonalon induljunk el. Ez persze lehet zavaré.

Személyiségtdl, tapasztalattdl és helyzettdl fiiggden eltérben, de alapvetéen mindannyian hasonléan tanulunk. A
trial-and-error (magyarul sutdn forditva: préba-szerencse) alapt tanulds sordn csindljuk a dolgokat, prébdlkozunk,
kozben pedig a hibdkbdl tanulunk, és a késébbickben igyeksziink nem elkdvetni a hibdkat Gjra. Ehhez azonban az
kell, hogy id6rél idbre ott duruzsoljon a fejiinkben, miért szirtuk el az adott dolgot. Olykor sajnos ez a duruzsolds
tovébb gerjed, és mdr azt is kivdnja a belsé hang: , barcsak mdsként dontottem volna!” De mindez az élet és a véllalkozés

velejdrdja. Az a fontos, hogy ilyen esetben mdr tudjuk: ugyanazt a golyét még egyszer ne tegyiik vissza a kalapba!
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Amit tudnod érdemes

A dontéseid kovetkezményei befolydsoljik a jovébeli lehetdségeidet. Minél hamarabb azonos és kevés szdmu le-
het8séget ragadsz meg, anndl kordbban fognak besztikiilni a lehetdségeid.

A hdrom alapvetd kérdés a vallalkozdssal szemben, hogy piacképes-e, hogy mikodSképes-¢ és hogy rentdbilis-e.
Ha barmelyikre nem a vélasz, akkor azonnal valtoztatnod kell az tizleti modellen.

Ha j6 tton haladsz a vallalkozdssal, azaz pozitiv a fogadtatds, menj tovabb bdtran, de kozben keresd a tovdbbi
lehetdségeket is.

Ha a visszajelzések ellenére rossz tton tereled a vdllalkozdsod, kénnyen olyan ttfiiggéségbe taszitod, amibdl nem
tudsz kih4trdlni.

Mindig bétran kisérletezz — azzal csak a lehetdségeidet tdgitod ki.

Kérdések, feladatok

Kezd§ villalkozéknak és hallgatéknak, tanuléknak

Idézz fel néhdny sajdt példir az életedbdl, amirdl azt gondoltad vagy gondolod, barcsak mdsképp dontoreeél volnal
Milyen tanulsdgot, tuddst nem szereztél volna meg, ha ezek az események, kovetkezmények, mdsképp vagy nem
valésulnak meg?

Kélya Jézsef tiz évig dolgozott alkalmazottként, miel6tt f8dlldsban vallalkozni kezdett. Mi a jobb és miért: tobb
éves alkalmazotti [éc utdn szakmabeli véllalkozast inditani, vagy teljesen ismeretlentil, akdr pdlyakezdd fiatalként
belecsapni a lecséba?

Hogyan tesztelnéd az 6tletedet az iizleti modell 3 kérdésén keresztiil?

Haladé vallalkozéknak

Milyen beruhdzisi dontéseket hoztdl mdr meg, vagy milyen szerz8déseket kotottél mdr, amelyekbdl nem vole
visszaut? Hogyan befolydsoljék ezek a vallalkozdsod mai dllapotdt és helyzetée?

Mikor kérdezted meg valamelyik vevédet vagy iigyfeledet utoljira, hogy hogy milyen érzései voltak a véllalkozs-
soddal kapcsolatban?

Hogyan értékeled Koélya Jézsef atjde? A TAM-BAU Kft. mennyire keriilt a sajdt tizleti modelljének csapddjiba?

Egyiltaldn csapddnak lehet ezt nevezni az 8 esetiikben?!

Rutinos rékaknak

A TAM-BAU Kft.-nek a technoldgiai kapacitdsait nagy projektekkel kell lekdtnie. Mit gondolsz, milyen lehets-
ségei vannak a TAM-BAU-nak arra, hogy nyitottabb legyen, és tobb lehetéséget tirjon fel?

Nézz rd az atfiiggdséget bemutatd grafikonra! A meglévd villalkozdsodban — remélem — a meglévé iizleti modell
kiforrott, j6l mikodik, de — valészindsitem — sok mindent rutinbdl csindltok, és nem annyira keresitek mdr az
Gjabb lehet8ségeket: az észlelt lehetéségek csillaghalmaza sokkal sziikebb, mint régebben. Hogyan tudod és tudndd
a kollégdkat kapacitdlni arra, hogy Gjabb lehet8ségeket azonositsanak? (Nyugodtan kérdezd meg Sket is errdl!)
Mennyire konnyen fogjék rd rutinos véllalkozdk az ipardgi ciklikussdgra a vallalkozdsi kudarcaikat, mélyrepiilése-
iket? Es a sikereiket?
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