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A TANULMANY CELJA

A 2008-as pénziigyi valsagot kovetd években jelentds valtozasok torténtek a globalis és hazai bankpiacon.
A profitabilitas dimenzidjaban a bevételoldal jelentds hanyadat biztosito hitelezés atalakult, mig a koltsé-
gek oldalan a miikodési hatékonysag kapott nagyobb hangstlyt. A bankok stratégiaalkotasakor az elmult
évek valtozasait, illetve a megvaltozott piaci koriilményeket szem el6tt kell tartani. A régi tizleti modell
tobbek kozott a fintech forradalom, az 0j versenytarsak, a valtozo fogyasztoi preferenciak, a szigorodod
szabalyozas miatt varhatéan nem fog tartésan fennmaradni a bankszektorban, ezért Gj gondolkodasra, uj
iranyokra van sziikség a stratégiaalkotaskor.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmany elméleti 6sszefoglald, amely a stratégiaalkotas és a miikodési hatékonysag szakirodalmabol
vett elméleteket gyakorlati megkozelitéssel dolgozza fel.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Bar a globalis bankpiac merdben eltérd sajatossagokat mutat foldrajzi egységenként, a digitalizacionak
koszonhetden érdemes az egész vilagot atfedden jo gyakorlatokat keresni akar a nyugat-eurdpai, akar a
hazai bankok esetében. A legsikeresebb bankok a stratégidjukat valamely kulcskompetenciajukra épitik,
amely tartos gazdasagi er6folényt biztosit szamukra. Ugyanakkor a valsagot megel6z6 iddszakkal ellentét-
ben, a miikddési hatékonysagot sem szabad figyelmen kiviil hagyni.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A tanulmany a kinai bankpiac egyik 11j szerepldjének miikodésén keresztiil, a miikodési hatékonysag nove-
lésére és a megfeleld kulcskompetencia kialakitasara kinal lehetséges alternativakat. Egyrészt bemutatja,
hogy az eurdpai pénziigyi gondolkodasban merében idegen horizontalis terjeszkedés lehet valodi straté-
giai elony, masrészt ravilagit, hogy a miikodési hatékonysag novelése szintén képes eréfolényt biztositani,
tovabba bemutatja, hogy a kulcskompetenciak és a miikodési hatékonysag szorosan dsszefonodhat, azok
nem valnak el egymastol élesen. Ravilagit a miikodési hatékonysag szerepének novekedésére, a banki
miikodés kiegészitd folyamatainak szerepére, illetve egy érdekes stratégia iranyt is bemutat. Elméleti
Osszefoglalo 1évén a téma empirikus vizsgalataval jelen tanulmany nem foglalkozik, azonban a teriilet
részletes elemzése tovabbi kutatasi lehetdségeket biztosithat.
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BEVEZETES

INTRODUCTION

Az Eur6pai Koézponti Bank 2016. évi Stabilitasi
Jelentése szerint, a 2008-as pénziigyi valsagnak
jelentés hatasa volt a bankok {iizleti modelljére.
Amig a valsagot megel6zéen a profitot gyakran a
kockazatosabb tligyletek generaltak, addig a valsag
utan a szabalyozoi €s miikodési kdrnyezet megval-
tozéasa (Hataj & Zochowski 2009) rakényszeritette a
bankokat tevékenységiik atgondolasara. A viszony-
lag egyszerii koltség/bevétel hatékonysagi mutatd
valsag elotti szinten tartasdhoz, illetve javitdsahoz,
a2010-es évek els6 felében a bevételek folyamatos
csokkenése miatt a kiadasok nagyobb ltemil visz-
szafogasa kellett. A hatékonyabb miikodés és az
ehhez kapcsolodo koltségek csokkentése egyre fon-
tosabba valt a bankok szamara. A Magyar Nemzeti
Bank 2019. évi Pénziigyi Stabilitasi Jelentésében is
kiemelten foglalkozik a banki miikodési hatékony-
saggal: ,,A bankrendszer miikodési hatékonysaga-
nak javitdsa kiemelt szerepet jatszhat a kovetkezd
években a banki profitabilitds fenntarthatd nove-
kedésében.” (Magyar Nemzeti Bank, Pénziigyi
Stabilitasi Jelentés, 2019, p. 46). Szintén ebben a
jelentésben talalhatd, hogy a magyar bankok mel-
lett nagyobb nyugat-eur6pai orszagok bankjaiban is
60-80% koz¢ tehetd a miikodési koltségek aranya a
bevételekhez képest.

Ugyanakkor, amig a Nyugat-Eurépaban
miikodé bankok miikddési koltsége az dsszes esz-
koz aranyaban csak 1-1,5%, addig Magyarorszagon
ez az arany — a kiilonb6z6 mérési modszerek alap-
jan — 2,5% ¢és 3,5% kozé esik. A magyar bankok
esetében fenti aranyszamok javitdsa — sszhangban
a stabilitasi jelentéssel — a hitelezés mélyitésével
és a miikodési hatékonysag novelésével javithato.
A bankok stratégiaalkotasakor érdemes tehat figye-
lembe venni a valsag tanulsagait és kovetkezmé-
nyeit és a miikddési hatékonysagra nagyobb hang-
sulyt fektetni.

A stratégia meghatarozasahoz Vords (2010)
a szervezet valamely kulcskompetencidjara épiil, és
tartds versenyel6nyt biztosit. Ahhoz, hogy a hazai
bankok képesek legyenek miikodési hatékonysa-
gukon keresztiil javitani profitabilitasukat, olyan
kulcskompetenciara van sziikségiik, amellyel meg-
felel6 stratégiat lehet alkotni. A stratégiaalkotas,
illetve a versenyelény megszerzése természetesen
végsé soron azt szolgadlja, hogy a bank ndvelni
tudja a tulajdonosi értékét, illetve a részvényarfo-
lyamat. Tobb empirikus tanulmany (Takacs 2014,

2015) is igazolta az eurdpai bankszektorra vonat-
kozodan, hogy a realizalt jovedelem, illetve a mar-
kaérték — melyet szintén a jovedelmezdségre ala-
pozva hataroz meg a szakirodalom (Takacs 2011)
— szignifikans pozitiv egylittmozgast mutat a rész-
vényarfolyammal. A kdvetkezdkben bemutatok egy
lehetséges iranyt, amely ugyan a kinai bankpiacon
mikodik, mégis érdekes megoldasokat kinalhat az
eurdpai és természetesen a hazai bankoknak egy-
arant.

AKINATI UT

THE CHINESE WAY

A vilag 10 legértékesebb vallalata kozott talalhat-
juk az Alibaba csoportot (Zeng 2018), amelynek
2018. IV. negyedéves beszamoloja alapjan (Alibaba
Csoport negyedéves beszamolodja, 2018) a holding
a tavalyi évben 41%-kal novelte bevételeit az egy
évvel ezel6tti eredményeihez képest. A vilag egyik
legnagyobb és leggyorsabban fejlédd cégesoport-
jérodl van szo, amelynek egyik legfontosabb eleme
a finanszirozasi motorként miikodé Ant Financial.

Az Alibaba holding eredetileg elektronikus
kereskedelmi B2B és B2C platform volt, amely-
nek egyik leggyorsabban fejlddé tevékenységét
a fizetési megoldasokat kinalo Alipay karolta fel,
amelyet 2004-ben alapitottak a tulajdonosok. Az
Ant Financial az Alipaybdl nétte ki magat, hivata-
losan 2012-ben. Az Ant Financial mikrokélcsono-
ket biztosit mikro- és kisvallalkozasoknak, illetve a
lakossag részére. Mara az Alibaba olyan gazdasagi
okoszisztémat alakitott ki, amelynek tagjai képesek
kielégiteni mind a vallalatok, mind a lakossag gaz-
dasagi sziikségleteinek jelentds részét. Ahogy az
Alibaba stratégiai igazgatoja emliti (Zeng 2018),
a vallalatcsoport nem csak egy online kereske-
delmi konglomeratum, hanem maga az online térbe
atkoltoztetett kiskereskedelmi értékteremtési lanc.
Az Ant Financial ennek az Okoszisztémanak egy
nagyon fontos lancszemét alkotja: finanszirozast
nyujt a szerepléknek, felporgetve ezzel az 6koszisz-
téma bels6 gazdasagat.

ANT FINANCIAL

ANT FINANCIAL

Az Ant Financial miikddésébdl a hagyomanyos
kereskedelmi bankok rendkiviil sokat tanulhatnak.
A mikrohitelezésben tobbek kozott bevezették a
,,3-1-0” rendszert (Tubayan 2017), amely arra utal,
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hogy a hitelkérelmet 3 perc alatt tudja rogziteni a
leendd ados, 1 perc alatt megtorténik a birdlat és
0 ¢l6 ember kozremiikddése kell a folyamathoz.
Ezt azért képes végrehajtani a vallalat, mert adat-
vezérelt és Ontanuld scoring rendszert alkalmaz,
amelynek alapjat azok az adatok szolgaltatjak,
amelyet a teljes Alibaba vallalatcsoport gytijt a fel-
hasznaloktol. Ez a kiépitett halozat (Zhu & lansiti
2019) o6riasi versenyeldnyt jelent az Ant Financial
részére a tobbi bankhoz képest. Kindban jellemzden
az alaptranzakciokhoz is hosszu varakozasi id6
parosul, de ennek a hitelezési folyamatnak a gyor-
sasagat az europai, illetve amerikai nagybankok is
megirigyelhetik.

Ahogy Collis és Montgomery (1995) ramutat
cikkiikben a megfeleld eréforras birtoklasa mar
onmagaban képes stratégiai versenyeldnyt biztosi-
tani, ami az Ant Financial esetében nem mas, mint
maga az adat. Az Ant Financial stratégiai jelentd-
ségli képessége, amely annyira sikeressé teszi a
pénziigyi piacon, az a tudas, amelynek segitségé-
vel kivaloan képes hasznositani a birtokaban 1évo
adatokat (amihez persze oriasi informatikai infra-
struktura is a rendelkezésére all). Az Ant Financial
sikerének kulcstényez6éi az adatok, illetve infor-
maciok beszerzésének és felhasznalasanak madja.
Az tgyfél-informaciokat nem csak az Ant Finan-
cial tevékenységébdl gytijtik dssze, hanem a teljes
Okoszisztémaban jelenlévd tarsvallalatokébol is,
igy olyan adatokkal is rendelkezhetnek, amellyel
egy pénziigyi intézmény sem (pl. kiskereskedelmi
informaciok, egyéb fogyasztdi preferencidk, fize-
tési szokasok, stb).

Ezt figyelembe véve Collisra és Montgomeryre
(1995) hivatkozva kijelenthetjiik, hogy a rendelke-
zésre allo adatvagyon csak nagyon nehezen masol-
haté a versenytarsak szamara, hiszen a bankok
pénziigyi adatokkal rendelkezhetnek itigyfeleikrol,
de olyan széles spektrumon nem tudnak informa-
ciot gytljteni, mint az Ant Financial. Az adat beszer-
zése ¢s feldolgozasa tartos stratégia elonyt jelenthet
a vallalat szamara, mert inputként szolgél a mester-
séges intelligencia és az Ontanuld scoring rendszer
szamara, amely a miikddési hatékonysagnovelésiik
¢és a folyamatos fejlédésiik motorja.

Amint arra Porter (1996) ravilagit, a miikodési
hatékonysag hosszl tdvon nem biztosit versenye-
16nyt, mert a hatékonysagot noveld elemek lema-
solhatdak, azokat a konkurencia idovel atveszi és
implementalja. A miikodés tokéletesitése sziiksé-
ges, de nem elégséges feltétele a sikernek.

Zeng (2018) elmondésa alapjan az Alibaba
legtobb miikddést érintd kérdésében mar a mester-
séges intelligencia dont. Ez azonban masolhato, a
tudas spillover” még egy olyan viszonylag zart

gazdasdgban sem megallithatd, mint a kinai. Az
igazi stratégiai képesség az Ant Financialnél és az
egész vallalatcsoportndl tehat nem Onmagaban a
miikodési hatékonysag, hanem a korabban emli-
tett Okoszisztéma, egy komplett belsé gazdasag
létrehozasa volt. Az Ant Financial esetében Porter
gondolatai teljesen helytalloak (az Okoszisztéma
nyuUjtotta adatszerzési képesség miatt), azonban
Sadun et al. (2017) ramutatnak, hogy bar elmélet-
ben Porternek igaza lehet, azonban a gyakorlatban
a miikddési hatékonysag onmagéban is képes tar-
tos versenyel6nyt biztositani az eltérd menedzseri
képességeknek koszonhetden. Empirikus adataik
alapjan megallapitottak, hogy oriasi kiilonbségek
tapasztalhatok az egyes vallalatok mikodési haté-
konyséagai kozott, raadasul ez a kiilonbség tartosnak
is bizonyul.

Az eszkozok ugyan mindenki szamara ismer-
tek lehetnének, hogy miikodésiiket tokéletesitsék,
azonban Porterrel ellentétben Sadun et al. (2017)
azt allapitottdk meg, hogy ezen eszkdzok alkalma-
zasa eltérd hatékonysagot mutat az egyes vallalatok
kozott. Akik jobban tudjék iranyitani tevékenysé-
giiket és a vallalat tdmogatoi teriileteit, illetve jobb
menedzseri képességekkel rendelkeznek, azok gaz-
dasagilag sikeresebbek versenytarsaiknal.

Ez rendkiviil jelentdés gondolatnak szamit,
hiszen a miikddési hatékonysagot a menedzsment
iranyzatokban ismételten a figyelem koézéppont-
jéba helyezi. Azt lizeni, hogy az a vallalat, amely
sikeres szeretne lenni, az a miikodési hatékonysa-
ganak javitasan keresztiil tehet szert olyan képessé-
gekre, amely akar tartos versenyelényt biztosithat
szamara. Sadun és tsai (2017) tehat azt mondjak,
hogy a miikddési hatékonysag tobb sziikséges fel-
tételnél, a stratégia alapkovének kell lennie. Kuta-
tasukban beazonositottdk azokat a tényezoket,
amelyek gatoljak a legjobb gyakorlatok atiiltetését
¢és igy a miikddési hatékonysag novelését. Sadun
et al. (2017) tehat a menedzseri képességek dontd
szerepét hangsulyozzék a versenyel6ny kialakitasa
soran.

Tobbek kozott a korlatozott racionalitas (Simon
1990) miatt a vezetdk gyakran nem is veszik észre,
hogy valamin véltoztatniuk kellene, de hatassal
van a mikodés tokéletesitésére a vallalat iranyi-
tasi struktarja, a szervezeti kulturdja és a szerve-
zeti tuddsa is. McGrath (2013) egyenesen amel-
lett érvel, hogy a Porter altal felvazolt stratégiai
képességet tartdsan csak nagyon kevesen képesek
fenntartani, sokkal inkabb jellemzd, hogy a gyorsan
valtozo kornyezetben a vallalatok olyan mulékony
elénydket céloznak meg, amik dnmagukban nem
elégségesek a tartds versenyeldny biztositdsahoz,
de az azokbol képzett portfolio6 mar alkalmassa
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teszi a vallalatot arra, hogy a versenytarsakkal
szemben tartds eldnyt épitsen ki.

Az Ant Financial esetében azonban nem mul-
¢kony elénydkrdl van sz6 és nemcesak a mikodési
tevékenység rendkiviil szinvonalas a mesterséges
intelligencia hasznélata miatt, hanem versenyeldnyt
jelentd, tartos stratégiai képességgel is rendelkezik,
koszonhetden az Okoszisztéma altal nyujtott adat-
gylijtési és adatfeldolgozasi lehetdségeknek.

MAKROKORNYEZET

MACRO ENVIRONMENT

Amig a 2008-as vilaggazdasagi valsagot kovetd
években a nagy gazdasagokat az utkeresés jelle-
mezte, addig Kina elképzelési hatarozottak voltak
(French et al. 2009). Porter és Rivkin (2012) az
Egyesiilt Allamok esetében éppen a vilagos gaz-
dasagi iranyt hianyolja és ahogy Pisano és Shih
(2009) ramutatnak, a korabbi iddszak kiszervezési
hullamainak kovetkeztében nem csak a koltségek-
tdl szabadultak meg az amerikai véllalatok, hanem
a lehetdségtdl is, hogy a miikodési képességek
fejlesztésén keresztiil, 0j termékeket €s terme-
Iési folyamatokat fejlesszenek. A szerzok szerint
ugyanis ott van az innovacid, ahol a termelés.

A kiszervezéssel pedig rovidtavon a koltség-
csokkentésen keresztiil elényt szereztek a vallala-
tok, hosszll tdvon azonban hatranyra tettek szert
az innovacios képesség csokkenése miatt. Ugyan
Pisano és Shih (2012) egy késdbbi tanulmanyukban
arnyaljak a képet és azt mondjak, hogy bizonyos
esetekben (a termelési folyamat és a termék kozti
magas modularitds, illetve a termelési folyamat
alacsony fejlettsége esetén) a koltségszemléletii
kiszervezés nem karos a K+F+I tevékenységre,
azonban a szerzdék szerint a vallalatok vezetéi nem
mérlegelték ezen szempontokat.

Az Egyesiilt Allamokkal szemben a kiszerve-
z¢ési hullam egyik nagy nyertese Kina lett, aki a
kezdeti ipari fejlédés utan, az IT és FinTech egyik
globalis kdzpontjava Iépett elé (Moysan 2018). Mi
sem bizonyitja jobban, hogy az iparosodas a tarsa-
dalmi jolét egyik motorja (tobbek kdzott az innova-
cion, a munkahelyteremtésen és FDI-on keresztiil),
az az, hogy az Egyesiilt Allamoknak sokaig olcso
munkaerdt jelenté Kina, a globalis termelés egyik
legjelentdsebb szerepldjévé valt és a 2010-es évek-
ben mar kiilsé helyszinekre telepiti sajat termel6-
iizemeit, mivel a belsé munkaerd dragabb lett, mint
példaul az afrikai (Sun 2017). Az Ant Financial
szempontjabol ez azért nagyon fontos folyamat,
mert az Alibaba kihasznalta, hogy az emelkedd

¢életszinvonal a fogyasztas novekedéséhez vezet.
Elészor a gazdasagi szereploknek biztositott vir-
tualis piacteret, majd késobb a fogyasztasi igények
kielégitéséhez sziikséges finanszirozast is biztosi-
tani tudta.

A kinai nagybankok jellemzden allami tulajdon-
ban vannak, és tigyfeleikkel fiokhalozaton keresztiil
tartjak a kapcsolatot. A kiterjedt fiokhalozat fenn-
tartasa azonban nagyon koltséges, ezért a bankok a
legjovedelmezobb ligyfélszegmensre fokuszalnak.
Ezzel parhuzamosan — vagy éppen ezért — a tarsa-
dalom jelent6s része — kiilondsen a vidéki népesség
— egyaltalan nem rendelkezik banki kapcsolatok-
kal,. Az Ant Financial iizleti modellje, elsésorban a
piac azon szegmensét célozta meg, akiket valamiért
a hagyomanyos kinai bankszektor nem tudott meg-
feleléen kiszolgalni. Ennek oka lehetett egyrészt
infrastrukturalis, masrészt tudatos stratégiai dontés.
Christensen és fsai (2015) alapjan azt mondhatjuk,
hogy az Ant Financial, indulasakor levalt6 innova-
ciot alkalmazott. A kinai nagybankok nem forditot-
tak kell6 figyelmet a piac egy meglehetdsen széles,
am kevésbé jovedelmezd rétegére, amelyet az 0j
belépd kihasznalt. Az Ant Financial azért nagyon
veszélyes 1j belépd a bankpiacon, mert megteheti,
hogy a piac kevésbé jovedelmezo rétegére fokuszal,
hiszen az értékteremtését nem szabad kizardlag a
vallalat szintjén értelmezni, sokkal inkabb az egész
vallalatcsoportot kell figyelembe venni. Nem lehet
tehat eléggé hangsulyozni, hogy piacra 1épésével az
egész kinai bankpiacot felforgathatja, illetve levalt-
hatja, hiszen el8szor megveti a labat a piacon, majd
stratégiai képességével képes lesz a jovedelmezdbb
rétegeteket is finanszirozni, igy megszerezve a ver-
senytarsak tigyfeleit.

KIEGESZITO FOLYAMATOK

SUPPORTING PROCESSES

Wise és Baumgartner (1999) alapjan megfigyel-
hetjiik, hogy az 1990-es évektdl kezdddden a val-
lalatok egyre tobb figyelmet forditottak az alapte-
vékenységiik mellett a kiegészitd szolgaltatasokra.
Adatokkal tamasztjak ald, hogy az autogyartok az
autod eladasaval tulajdonképpen csak beléptek 0j
piacokra és nem zartdk le az értékesitési folyama-
tot. Ezek az 0j piacok pl. a szerviz, a biztositasi,
a finanszirozasi vagy éppen a hasznalt autok piaca
volt. Ezzel optimalizalni tudtdk tevékenységei-
ket és gyakran azzal jart, hogy a nyereségiik nagy
részét nem az alaptevékenységiikbol szerezték.

Az Alibaba csoport ugyan a szolgaltatoi piacon
érdekelt, de hasonld folyamatot figyelhetiink meg
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ebben az esetben is. Az Ant Financial vizidja, hogy
apro és csodalatos valtozasokat hozzanak a vilagba
(Ant Financial Vezetdi 6sszefoglalo 2016). Ez egy
pénziigyi szolgaltatonal tobb mint bator cél, azon-
ban Wise és Baumgartner (1999) fenti gondolatme-
nete utan jobban érthetdvé valik. Az Ant Financial
megteheti, hogy altruistanak tiin viziot hataroz meg
sajat maga szadmara, illetve elviseli, hogy komoly
veszteséget realizaljon néhany negyedévben (Xie
2018), amennyiben hosszl tava érdekei ugy kivan-
jék. Ezek azért lehetségesek, mert bar az Ant Finan-
cial 6nallo vallalat, 6nallo tulajdonosi réteggel, az
6koszisztéma kialakitdsanak koszonhetéen az Ali-
baba csoport profittermel6 képessége ennél mégis
sokkal tobb: a csoport kiilonbozé tagjai képesek
Osszehangolni tevékenységiiket €s a profitot az
értékteremtési lanc kiilonbdzo pontjain eléallitani.

Jo eséllyel az Ant Financial altal megfinansziro-
zott adds az Alibaba altal biztositott zart, belsé gaz-
dasagban kolti el a pénzét, igy eldallhat az az eset,
hogy nem a mikrokdlesonon keresik meg a sziik-
séges profitot, hanem valamely csoporttag egyéb
tevékenységén. Természetesen ez nem azt jelenti,
hogy az Ant Financial non-profit vallalat lenne vagy,
hogy tartdsan veszteséget termelhet, de mikodését
tekintve fontos ezen Osszefliggés kiemelése.

Az Ant Financial esetében meg kell emliteni,
hogy a Wal Marthoz hasonldéan (Stalk et al. 1992)
a reklamtevékenységre kevesebb pénziigyi forrast
kell forditania. A Wal Mart az 1990-es években
valt piacvezetdvé a kiskereskedelemben, kdszonhe-
téen a kivald miikodési tevékenységébdl szarmazo
képességeinek. A ,cross-docking” eljaras beve-
zetése lehetévé tette szamukra, hogy a készlete-
ket sokkal gyorsabban juttassak el az aruhazakba,
tovabbd, hogy kihasznaljak a méretgazdasagossag
nyujtotta elénydket. Ezzel parhuzamosan a tartos
elény kiépitése érdekében nagyon szoros kapcsola-
tot alakitottak ki az ellatasi lanc minden tagjaval,
a stratégiai fontossagu tevékenységeket (pl. szal-
litas, szallitmanyozas) pedig nem szervezték ki a
rovidtava profitnovelés érdekében. Mindezek segit-
ségével, alacsonyabb koltségekkel dolgozhattak,
amibdl a vasarloik is profitaltak a tartésan alacsony
arakon keresztiill. A tartésan alacsony araknak
koszonhetden pedig sokkal kevesebb forrast kellett
biztositaniuk a marketingtevékenységiikre, ami
pedig visszahatott a termékek arazasara, hiszen
a marketingkoltségeket nem kellett beépiteni az
arakba. Ugyan az okok eltéréek a Wal Mart és az
Ant Financial esetében, de az eredmény ugyanaz: a
miikodési hatékonysagnak koszonhetden a forraso-
kat a valoban stratégiai fontossagl tevékenységekre
lehet forditani.

Az Ant Financial esetében specialis készlete-

z¢si ¢és eréforras-tervezési kérdések meriilnek fel.
A vallalatnal els6sorban nem klasszikus termelési
eréforrasokrol beszélhetiink, hanem tobbnyire IT
kapacitasokat kell készletezni és jol tervezni. Ez
egyrészt konnyebbség, hiszen nem jelennek meg
azon klasszikus készletezési problémak, amelyek
koziil az egyik legjellemzobb a hibas termékek
kisziirésére illetve, minimalizalasara forditandd
er6forras mennyiség kérdése (Vords 2013, Hauck
- Vords 2015). Maésrészt ugyanolyan kihivas a
kinalat és a kereslet Osszehangolasa. Ha ebben
kudarcot vall a vallalat, ugyanugy 2 eset fordulhat
el6, mint a materializalt er6forrasokkal rendelkezd
vallalatoknal: tal sokat ,,termel” a vallalat vagy tal
keveset. Ha nem sikeriil pontosan tervezni, akkor
mindkét esetben extra koltségek meriilnek fel (vagy
ténylegesen a tilkészletezés miatt, vagy kiesd bevé-
telek mertilnek fel). Fisher et al. (1994) és Fisher
(1997) alapjan azt allapithatjuk meg, hogy az egész
ellatasi lanc nagyon sokat segithet a pontos terve-
zésben. Az Ant Financial esetében nem a klasszi-
kus értelemben vett ellatasi lancrol beszélhetiink,
hanem a vallalat az tigyfelei ellatasi lancanak elem-
7¢€sébdl képes kapacitast tervezni.

Az ellatasi lancnak 2 funkcidja lehet: fizikai
és piackozvetitéi. Esetiinkben az utobbi érdekes,
ami azt jelenti, hogy az ellatasi lanc segit pontosan
meghatarozni a fogyasztoi keresletet, amelyekhez
igazitani lehet a kindlatot. Az dntanuld mestersé-
ges intelligencianak kdszonhetden a varhato keres-
let becslését a rendelkezésre allo és folyamatosan
frissiil6 ,,real-time” adatoknak készonhetéen kivald
precizitassal tudja elvégezni a vallalat. A készlete-
zéssel és a tervezéssel jard kihivasok kezelését tehat
gordiilékenyen tudja venni a véllalat, amely szintén
az alapokhoz vezet vissza: az 0koszisztéma fenn-
tartasa olyan adatokat biztosit, amelyek lehetové
teszik mindezeket. A kivalod kapacitastervezést jol
mutatja az Alibaba csoport altal szervezett Sing-
les’ Day Festival, amelyet minden év november
11-én hirdet meg a holding. Ezen a napon az el6re
meghirdetett kedvezményeknek  kdszonhetden
elképeszté mennyiségli fogyasztd jelenik meg az
okoszisztémaban: a 2018. évi fesztivalon 1 perc 25
masodperc alatt elérték az 1 milliard dollar értéki
vasarlast, a 10 milliard dollaros hatarhoz 1 o6ra 48
masodpercre volt sziikség (Alibaba Csoport jelen-
tése 2018). Ennek a volumennek természetesen
csak egy bizonyos része érinti az Ant Financialt,
azonban jOl latszik, hogy a hatékony kapacitassziik-
séglet kulcsfontossagu, hiszen oridsi hiba lenne, ha
ezeket az igényeket nem tudna kezelni a vallalat.
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Az Ant Financial a szolgaltato6i vallalatok koziil
is kiemelkedik miikddési strukturajaval. Tobb
kivalo tanulmanyt is olvashatunk arrél, hogyan kell
a szolgaltatasmenedzsmentet tokéletesiteni. Heskett
et al. (1994) példaul részletesen bemutatja, hogyan
jutunk el a belsd (dolgozoi) szolgaltatdi mindségtdl
a profitabilitds novekedéséig. A szolgaltatas-profit
lanc segitségével ramutat, hogy a mikodés haté-
konysaganak és mindségének novelése a dolgozoi
elégedettségen keresztiil pozitivan hat a bevételek
novekedésére. Az Ant Financial esetében azonban
a mikodési modell levaltd statuszabol, illetve a
kinai munkaerépiac eurdpai és amerikai értelemben
vett eltérd sajatossagaibol adédoan kisebb nyomas
nehezedik a véllalatra miikddésének tokéletesitése
kapcsan.

Sawhney (2016) pedig ravilagit, hogy a legtobb
szolgaltatovallalat bevétele linearis, azaz ha ndvelni
szeretné bevételeit, akkor tobb szolgaltatast kell
értékesitenie, amihez tobb szakembert kell alkal-
maznia (egyszerli példa a fodraszat). Ez azonban
jelentés korlatokat szab a profitszerzésnek, elég,
ha csak a helykihasznaltsagra gondolunk egy fod-
raszatban. Mindezért Sawhney (2016) azt javasolja,
hogy okos termékfejlesztéssel ndveljék bevételeiket
a szolgaltatovallalatok, ne pedig meglévé szolgal-
tatasi volumeniik novelésével. A szolgaltatasi lanc-
ban pedig elsésorban nem a lefedetlen tigyféligé-
nyekre kellene terméket fejleszteni €s ,,spin-off”-ot
inditani, hanem a mikodési folyamataikban rejlé
potencialokat kellene kiakndzni termék-, illetve
eszkozfejlesztéssel, amelyeket a szerzd beagyazott
termékeknek nevez. Némi tulzassal az Ant Finan-
cial az Alibaba egyik bedgyazott terméke, amellyel
dinamizalni tudjak az okoszisztémat. A vallalatcso-
port pénziigyi tagja mar megalakulasakor rendki-
viili mennyiségli adattal és informéacioval rendel-
kezett, a kezdetektdl ennek megfeleléen végezhette
tevékenységét €s fejleszthette folyamatait (pl. scor-
ing rendszer, 3-1-0 modell).

AJOVO

THE FUTURE

A levaltas soran az Ant Financial rendkiviil gyorsan
novekedett, azonban elébb-utobb kritikus dontése-
ket kell meghoznia a ndvekedés tovabbi iranyarol.
Ahogy Fisher et al. (2017) ramutat, a ndvekedés
hajszolasa gyakran a teljes kudarchoz vezet. Eszre
kell venni, ha egy vallalat novekedési ciklusa véget
ér és az érett szakaszba 1ép. Ez a novekedés lassu-
lasaval jar és teljesen mas stratégiat feltételez. Az
érett szakaszban az arbevétel megtartasa mellett a

mikodési koltségek tovabbi csokkentésére érdemes
fokuszalni. Ugyanakkor az Ant Financial vélaszt-
hatja a novekedés fenntartasat biztositd nemzet-
koziesedést is, aminek soran merében 0j problé-
makkal talalkozhat a vallalat. A kinai gazdasag
novekedése jelentdsen lassult az elmult években,
de 2018 elsé negyedévében igy is 6,8%-0s GDP
boviilést realizalt (Magyar Nemzeti Bank, Inflacios
jelentés 2018), ami eurdpai szemmel még mindig
elképesztd teljesitményt jelent. Mivel az Ant Finan-
cial makrokdrnyezete folyamatosan ndvekedni tud,
igy jo eséllyel a vallalat is a ndvekedési titemének
fenntartasat célozza meg. A kinai piac hatalmas,
még sokdig képes lesz kétszamjegyli novekedést
produkélni, azonban értelemszeriien a tarsadalom
egyre szélesedd rétegét kiszolgalo vallalat elobb-
utobb novekedési korlatokba fog titkdzni Kindban.

Adja magat a lehetdség, hogy kiilfldon terjesz-
kedjen. A 2008-as pénziigyi valsag elétt a Toyota
is hasonlo kihivas el6tt allt, azzal a kiilonbséggel,
hogy a Toyota mar rendelkezett kiilfoldi operaciok-
kal, a céljuk a globalis piaci részesedésiik ndvelése
volt. A Toyota akkori igazgatdjaval késziilt interja-
bol (Watanabe 2007) érdekes informaciokat kapha-
tunk: az Ant Financialhoz hasonléan olyan nemzet-
kozi piacokat céloztak, amelyek teljesen ijak voltak
szamukra (pl. Oroszorszag, Kina, Brazilia, India). A
stratégia képességeiket és a szervezeti kulturajukat
(minden ami Toyotava teszi a Toyotat) megtartva,
valtozatlan formaban szerettek volna miikddni eze-
ken a piacokon. Ugyanakkor késobb kidertilt Cole
(2011) munkajabol, hogy a végrehajtott expanzid
kozel sem volt sikeres. Mereven ragaszkodtak
értékeikhez, ugyanakkor szétaprozodott stratégiai
képességiik, amely a mindség jelentds csokkenésé-
hez vezetett.

Az Ant Financial esetében elsésorban arra kell
koncentralni, hogy a stratégiai képességiiket meg-
tartsak és annak megfeleléen alakitsanak ki — adott
esetben, a helyi kultardhoz legjobban illeszkedd —
iizleti modellt. Az 6koszisztéma jelenleg kivaloan
miikodik Kindban, azonban mar csak a szabalyozoi
kornyezet miatt is kérdéses példaul a modell Euro-
paba valo atiiltetésének sikeressége.

Az Ant Financial sikerei és lizleti modellje nem-
csak a kinai, hanem a globalis banki miikodést is
megvaltoztathatja. Reélisan vizsgélva, a vallalatot
Kindra optimalizaltak, de ugy gondolom, hogy
az elOnyeit megértve az a bank, amely képes lesz
Eurépéban, illetve az Egyesiilt Allamokban részben
vagy egészben lemasolni és implementalni az Ant
Financial stratégia elényét biztosité képességét,
az hossza iddre bebiztosithatja magat a bankpiac
¢lén. Felvetddhet a kérdés, hogy a banki novekedés
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zéalogai-e a horizontalis akviziciok és felvasarlasok
vagy éppen teljesen mashol kell keresni a megol-
dast. Lehet, hogy a bankok altal eddig messzire
elkertiilt kiskereskedelem (online vagy offline) lesz
az a piac, amely képes lesz biztositani azokat a
bizonyos adatokat a fogyasztokrol. Természetesen
a téma — tobbek kozott — szamtalan szabalyozoi
kérdést is felvet (pl. GDPR), de ha a bankszektor-
ban elfogadott régi alaptézist vessziik — miszerint
a fogyasztonak nem Onmagédban a hitelfelvétel a
célja, hanem a finanszirozas éltal elérhetd termék —
akkor abszolut nyertes az lehet a retail szektorban,
aki elobb megtudja, hogy mi a fogyasztdé valddi
célja, hogy arra elséként reagalhasson.
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Possible directions of bank strategies

THE AIMS OF THE PAPER

After the economic recession of 2008, there have been many significant changes in the global and
Hungarian banking market. In the dimension of profitability the previous incomes of lending and
financing has altered, while in expenses the emphasis slid into operational efficiency. The banks
must follow these recent trends and changed circumstances of the market. Past business models are
not going to last because of the fintech revolution, new competitors, various consumer preferences
and the tightening regulations so new and reasonable directions are needed in strategy-making.

METHODOLOGY
The study is a theoretical summary, which is using theories from the bibliography of strategy-mak-
ing and operational efficiency with practical approach.

MOST IMPORTANT RESULTS

Although the global banking market shows significant particularities among geographical units,
thanks to digital transformation it is worth finding world-wide best practices even for Western-Eu-
ropean or for Hungarian banks. The most successful banks build up their strategies based on one
of their key competences, which provides permanent economic dominance for them. On the other
hand, compared to the period before the recession, operational efficiency should not be ignored.

RECOMMENDATIONS

The study shows possible alternatives for creating the most suitable key competences and raising
operational efficiency through a new Chinese bank. It presents that horizontal expansion can be a
real strategic advantage in banking market as well and it shows that increasing operational efficiency
can provide permanent dominance. Moreover the study confirms that key competences and oper-
ational efficiency can firmly grasp each other and they do not separate at all. It also enlightens the
increased role of operational efficiency and supporting processes and it presents a possible strategic
direction. In this theoretical summary the empirical examination of the topic is not considered,
although this field of study provides further analysis.

Keywords: strategy, bank, operational effectiveness, ecosystem
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