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1. BEVEZETES

1.1. A TEMA RELEVANCIAJA

Napjainkban a vallalatok szdmara teljesen mas a kdrnyezet, amiben miikodniiik kell, mint
volt az azelétt, hogy a szamitogépet széleskoriien kezdték alkalmazni gazdasagi-tarsadalmi
és kulturalis célokra. Az informacioeldallitasi- és kozvetitési koltségek csokkenése vezetett
a szamitogépek helyi, majd globalis haldzatokba torténd Osszekapcsolasdhoz. A halozato-
sodas eredménye, hogy egy olyan 0j gazdasagba Iéptiink, ahol a termékek és szolgaltatasok
eldallitasa erdsen fligg az informacids technolodgia hasznalatatol. Ezt a gazdasagot nevezziik
informaciogazdasagnak. Ennek az 0j tdrsadalmi rendszernek az alapja nem az ipar, hanem
az informacid, és az ennek kezelését segitd informacidtechnolodgia; fejlédésének hajtoereje
nem a gépek fejlesztése, hanem az informacids technoldgidk mogott rejld megfoghatatlan

toke, és az ez altal biztositott elény megszerzéséért folyd verseny. (Hamori-Szabo, 2006)

Az internet és a digitalizaci6 alapjaiban formaljak at a vallalatok miikodését. igy a
médiapiac szerepldi és fogyasztodi kozonsége is jelentds valtozdson mentek keresztiil az
utobbi évtizedekben. Az informdcios kornyezetnek koszonhetéen mind a termeldk, mind a
fogyasztok egyre inkabb a digitalis térben folytatjak tevékenységiiket. A méretgazdasago-
san miikddo, nagyobb vallalatok online megjelenése olyan véltozésokat inditott a médiaipar
miikodésében, amelyeknek komoly kdvetkezményei vannak. A halozati hatasokat kiaknazo
technoldgiai vallalatok, mint a Facebook és a Google, fenyegetést jelentenek a médiaipar

mas szerepldinek bevételi csatornaira nézve. (Noam, 2018)

A médiaipar dinamikusan valtozé kérnyezete, az allandéan megujuld technologiai
feltételek és a folyamatosan valtozo fogyasztoi igények vezettek el ahhoz, hogy mar nincsen
olyan, hosszt tavon kitartd iizleti modell, amelyre a médiavallalatok tdmaszkodhatnak.
Rendszeres jelleggel Gjra kell gondolniuk, alkotniuk az iizleti modell egyes elemeit, hogy
fenntarthat6 miikodést alakithassanak ki. Ezeket a folyamatokat timogatja a stratégiai me-

nedzsment eszkoztara. (Baumann, 2020)

1.2. KUTATASI KERDES
Meglatasom szerint, a stratégiai médiamenedzsment azt kivanja hangstlyozni, hogy a stra-
tégiai menedzsment eszkdzeit egy olyan iparagban kell alkalmazni, ahol a volatilitas és a

bizonytalansdg nagyobb mértékben jelen van, mint mas iparagakban, illetve az eldallitott



termékek — kozgazdasagi karakterisztikdkat tekintve — nem illeszkednek a hagyomanyos

iparagak altal termelt joszagok koz¢é (Kiing, 2017; Noam, 2018 alapjan).

A dolgozatomban azt vizsgalom, hogy a magyar hirmédia négy szerepldje (!!444!!!,
24.hu, hvg.hu/hvg360, Telex) miként hasznaljak a dinamikus képességeiket, hogyan tanul-
nak és a megszerzett informacidét miként artikulaljak a vallalatban, miképpen reagalnak a
kornyezeti lehetdségekre, fenyegetésekre, és ezek segitségével hogyan innovalnak. A vizs-
galat soran kitérek a dinamikus képességeket tamogatd egyéni kognitiv és kreativ képessé-

gekre is.

1.3. ADOLGOZAT FELEPITESE

A dolgozatomban bemutatom a hazai hirmédiaipart az (1j média 6koszisztémajaban. A be-
mutatast az informdcids termékek sajatos karakterisztikdinak bemutatasaval kezdem, majd
kifejtem a felhasznalok szokésainak valtozasat a hirmédiapiachoz valéd viszonyuk alapjan.
Ezt kdvetden az dkoszisztémat mutatom be a fontosabb szereplokkel kezdve, majd roviden

bemutatom a vizsgalt hirmédiaoldalakat, illetve a vallalatokat, amelyek ezeket miikodtetik.

A kovetkezd részben kifejtem a dolgozat modszertanat és az elemzést, mely alapve-
tden a dinamikus képességek elméletének alkalmazésa a kivalasztott médiavallalatok ese-
tében. Interjuk segitségével mérem fel azt, hogy az egyes vallalatok esetében hogyan valosul
meg a szervezeti tanulds €s innovacio, €s az igy szerzett informaciokat hasonlitom 0ssze a

dinamikus képességek és az alapvetd képességek bontasanak alapjan.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1. AZ UJ MEDIA OKOSZISZTEMAJA

Az 1) média az internet megjelenését kovetden alakult ki. Koszonhetéen annak, hogy a fo-
gyasztok idejiik egyre nagyobb hanyadat toltik online térben, valamint az informacios ter-
mékek digitalis terjesztésének elényei miatt, a kinalati oldal szerepldi is igyekeznek a szol-
géltatasaik jelentds részét internetes térbe szervezni. Ez a digitalizacids folyamat nem ke-
riilte el a hagyomanyos médiat sem (Kiing-Picard-Towse, 2008). ,,Az j médiaba sorolha-
tunk minden olyan médiaszolgaltatast, amely az elmult évek technoldgiai fejlodése, a digi-
talizacio eredményeként az elektronikus hirkdzlési haldzat valamelyik fajtdjanak kozvetité-

sével jelent meg a piacon” (Galik-Urban, 2014, 7.1. fejezet).

»Az 1) médidban mar helyesebb 6koszisztémardl beszélni, utalva arra, hogy a ko-
rabbi lineéris értéklanc helyett mar egy komplex rendszer alkalmas az ipardgi struktira le-
irasara” (Nemeslaki, 2012-t idézi Galik-Urban, 2014, 7.4. fejezet). A linearis értéklanc a
hagyomanyos médidban eszerint strukturalhato: termelés, csomagolas, terjesztés, fogyasz-
tas (Urban, 2019). Ez a modell tobb olyan jelenséget is figyelmen kiviil hagy, amely méra
mar természetesnek mondhatd. A linearis értéklancban nincs az azonos szinten 1évo szerep-
16k kozott hirszerzési interakcio, feltételezi, hogy a fogyasztd figyelmét tovabbra is az elé
tart nyomtatott médiatartalmak vezetik. Példaul a fogyasztok hirforrasa kozuti balesetekkel
kapcsolatban a nyomtatott média lenne, és nem a Facebook hirfolyam vagy egy tizenetkiildd
alkalmazas (pl.: Messenger), ahol egy felhasznal6 a vele egy szinten 1évd tobbi felhaszna-

16t6] kozvetlenul értesiilhetne errdl.

Nemeslaki (2012) szerint a linearis miikodési lanc dsszetettségében €s dinamikussa-
géaban valtozott meg. Mig korabban az iparra olyan kdrnyezet és kapcsolatrendszer volt jel-
lemzd, ami alig valtozott vagy alakult at, addig az online térben és az internet adta lehetd-
ségeknek koszonhetéen ezek lazdbbak és rugalmasabbak lettek. fgy tovabbfejlodstt egy
olyan rendszerré, amely ipardgakon ivel at €s kvazi egymastol fliggd, mégis fiiggetlen sze-
reploket foglal magaba. Ez a feltéredezés jelensége (Kiing, 2017, 2. fejezet). Az eddig ver-
tikalisan integralt értéklanc az egyes pontjaiban felbomlik 6néllé vallalatokra, akiknek az
értéklanc mar csak egy kisebb egységét kell menedzselniiik. Azzal, hogy feltoredezik a ver-
tikalisan integralt lanc, az 6nallosult vallalatok sajat megoldasokkal allnak eld, igy kiboviil
az értéklanc. Lehet6vé valik, hogy tobbféle formaban és tobbféle uton juttassak el a tartal-

mat a felhasznalohoz (példaul rovid szoveges tartalmak kozérdeki tartalmakrol, multimé-



dias tartalom véleményekrdl, interjukrdl, beszélgetésekrdl). Amennyiben egy médiavalla-
latnak nincsenek meg a képességei a termék ilyen jellegli értékesitésére, szerzodések révén
elérheti ezt a célt (Kiing, 2017, 56. oldal). A tranzakcios koltségek elmélete alapjan, egy
vallalat csak azokat a tevékenységeket folytatja a szervezeten beliil, amelyek alacsonyabb
koltségekkel megvaldsithatok, minden mas tevékenységet piaci szerzédések (példaul adas-

vétel) utjan szervez (Williamson, 1979).

Galik és Urban (2014) alapjan a rendszer Osszetettsége akkor kezdett kialakulni,
amikor elterjedt a szélessavu internet, ¢s mar nem csak az addig nyomtatott lapok, magazi-
nok, de az audiovizualis ¢és egy¢éb tartalmak is megjelenhettek online formaban. Vélemé-
nyem szerint, a rendszer komplexitasat noveli a konvergencia jelensége is. Galik és Urban
(2014, 7.2. fejezet) ezt két szempont szerint osztottak fel. Az egyik a technoldgiai konver-
gencia, ami azt jelenti, hogy a kiilonboz6 haldzati platformok és infrastrukturalis eszk6zok
lényegében hasonld szolgaltatdsokat tudnak tovabbitani. Ilyen helyzet all fent akkor, amikor
egy szolgaltatotol a televizids miisorszorast, internetet €s telefonalasi opcidt egy csomagban
vasaroljak, amik kabelhalozaton keresztiil jutnak el a fogyasztokhoz. A masik az, hogy az
elektronikus eszkdzok is tobbféle felhasznalasuak. Példaul a mobilok, jatékkonzolok és sza-
mitoégépek egyarant hasznalhatok digitalis szérakozasra. Személy szerint a konvergencia
kozé sorolnam azt is, hogy a tulajdonlasi szerkezet is atalakul. Tobbféle médiaszolgaltatas
is egy konglomeratum ernydje alatt 6sszpontosul. Ilyen példaul a Disney streaming szolgal-
tatdsa, televiziosmiisor-csatorndja, videojatékai. Ennek okai egyrészt magabol a technolo-
giai konvergenciabol fakadnak, mésrészt pedig a valasztékgazdasagossagbol, ugyanis ki-
egeészitd termékek egy vallalat altal torténd eldallitasa koltségek szempontjabdl eldnydsebb

(Galik-Urban, 2014).

Ahogyan az az 1. dbréan lathato, az eddig linearis modell 1ényegesen Gsszetettebbé
valt. A modell szerepldit és kapcsolataikat Galik-Urban (2014) és Polyak (2015) alapjan

mutatom be.

A hirmédiaiparban informacids termékeket allitanak el6 hirek, cikkek forméjaban,
amelyeket a hirportalok kozzétesznek. Ezeknek a termékeknek a sajatja, hogy az eléallita-
suk viszonylag magas koltségli, de a reprodukalasa kozel zér6 koltségii. Emiatt, valamint a
termékek konnyli elérhetdsége miatt, a felhasznalok korében kialakult az az attitiid, hogy
amit az interneten talalnak, az ingyenes. Tovabbi karakterisztikdja a termékeknek, hogy
ezek tapasztalati termékek, tehat addig nem ismerik meg a felhasznalok annak tartalmat,

amig el nem olvassak. Ez ugyanakkor nehezen prediktalhatova teszi azt, hogy ezek milyen



hatést valtanak ki a fogyasztokbol. Az informacios termékek eldallitasa talkinalatot ered-
ményez, ugyanis sokkal nagyobb mennyiségli az a termék, amelyet eldallitanak, mint am-
ennyinek a feldolgozasara az emberek képesek. Ennek kdvetkeztében intenziv verseny ala-

kult ki a felhasznalok figyelméért. (Noam, 2018)
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1.abra. Az ij média 6koszisztémaja
Forras: Galik-Urban, 2014,
Polyék, 2013 alapjan

A tartalomszolgaltatoké az egyik legfontosabb szerepkor, hiszen ebben az 6koszisz-
témaban Ok azok, akik megoldast kindlnak a fogyasztok igényeire és érdeklédésére azzal,
hogy terméket allitanak dssze kiilonbozd egyéni tartalmakbol. Ebbe a korbe tartozo szerep-
16k a médiavallalatok ¢és internetes termékeik, példaul mobilalkalmazasok és weboldalak.

(Galik-Urbén, 2014)

A tartalomel6allitok azok a szerepldk, akik ténylegesen létrehozzak azokat az infor-
maciokat, amikbdl 6sszeallnak a médiatermékek. Ok allhatnak egy adott médiavallalat al-
kalmazasaban, példaul egy lapkiadonak az 0jsagiroi, de lehetnek kiilsés személyek is, pél-

daul a szabadtsz6 ujsagirok, bloggerek stb. (Galik-Urban, 2014)



A dolgozatban vizsgalt vallalatok a !1444!!!-et miikodteté Magyar Jeti Zrt., a 24.hu-
t miikodtetd Central Médiacsoport Zrt., a hvg.hu-t és hvg360-at mikddteté HVG Kiado Zrt.,
illetve a Telexet mikodtetd Van Masik Kft. a magyar médiadkoszisztémaban a tartalom-
szolgaltatok koz¢ tartoznak. Az 6 alkalmazasukban allnak az 0jsagirok, akik a hireket és a
multimédias tartalmakat el6allitjak. A felhasznalokhoz a hirtermékek a vallalatok altal iize-

meltetett platformokon (weboldal, alkalmazas) jelennek meg.

A tartalomszolgaltatok korét alkotjak az emlitett négy vallalaton feliil a tovabbi ver-
senytarsaik, valamint a hirmédiaiparban miikodé mas vallalkozasok. Meglatasom szerint az,
hogy kik a vizsgalt vallalatok versenytarsai, két tényez6 alapjan hatarolhato be. Az egyik
az, hogy a hirmédia célkozonsége jol szegmentalhato aszerint, hogy a kdzonség tagjai poli-
tikai irdnyultsaguk fiiggvényében hogyan itélik meg az egyes médiumok hitelességét (Po-
lyak, 2020). Eszerint a média kormanykdzeli és nem-kormanykozeli tdjékozodasi forra-
sokra tagolhatd (Atlatszo-CMDS, 2020). Tobbek kozott az origo.hu, a 888.hu, a mandi-
ner.hu, az index.hu olyan oldalak, amelyek céljukat tekintve hasonlok, mint a vizsgalt hir-
oldalak, azonban a tartalmi megitélésiink mas, igy nem ugyanazok a felhasznalok lesznek
az olvasoik. A masik versenytars-lehatarolési tényez6 az, hogy a hirmédiumnak mi a célja,
formaja. Erre példa az atlatszo.hu és a Direkt36. Ezek az oldalak feltehetden ugyanabba a
politikai iranyultsaga csoportba tartoznak (nem-kormanykézeli) (Atlatszo-CMDS, 2020),
viszont a céljuk nem a kozérdekii hirek, vélemények és hasonld tartalmak szolgéltatasa,
hanem az oknyomoz6 ujsagiras (Atlatszo, 2011; Direkt36, 2021). A vizsgalt véllalatok ver-

senytarsai koz¢ tartozik tobbek kozott a Medial, azonnali.hu, Kreativ-online.

Az 0koszisztéma fontos szerepldi a hirdetdk, €s a hirdetOk tartalmainak elhelyezé-
séért felelds médialigynokségek. A hirmédiaipar szerepldinek jelentds hanyadat tovabbra is

a hirdetésibevétel-alapu finanszirozasi forma tartja életben. (Galik-Urban, 2014)

Az allam kiemelten fontos szerepld hirdetdként, illetve a tulajdonosi viszonyok at-
rendezddésében, amelyek hozzajarulnak a médiapiac bizonytalansagahoz (Hann-Megyeri-
Polyak-Urban, 2020). A tulajdonosi viszonyok atrendez6dése nyoman csokken azoknak a
szama, akik a nem-kormanykozeli fogyasztoi bazis figyelméért versenyeznek. Ugyanakkor,
meglatasom szerint, ez eredményezheti azt, hogy csokken a nem-kormanykozeli fogyasztoi
bazis mérete, mivel a fogyasztok tovabbra is adott markahoz lehetnek hiiségesek, nem pedig
a pluralizmust €s a kritikai gondolkodast tartjak szem el6tt a tajékozodas soran. Ez csokkend
mozgasteret enged a tovabbra sem kormanykozeli hirmédiaportaloknak. Ilyen tulajdonosi

atrendezddés eredményeképpen lett kormanykozeli portal az utobbi években a Magyar



Nemzet, valamint az index.hu, de a KESMA (K6z€ép-Eurdpai Sajtd és Média Alapitvany)
megalakulasa is hasonlo hatasokat valthatott ki (tobbek kozott a KESMA-ba tartozik az
origo.hu is, az egyik legolvasottabb hirportal) (Newman-Fletcher-Kalogeropoulos-Nielsen,
2019). Az éllami szerepvallalas a médidban Ekberg (2019) alapjan miikodési kornyezetben
fellépd fenyegetés, ugyanis a beallod valtozas iranyara utald hatas hianyat, vagy potencialis

veszteséget eredményez.

Az 1) média kozegében kiemelten fontos szereplok a forgalomiranyitok, akik nem
foglalkoznak tartalmak eléallitasaval, csak tartalmaknak a kozvetitésével, azok aggregala-
saval, igy megkonnyitik azok kereshetdségét. A novekvd informacidmennyiségnek kdszon-
hetden egyre nagyobb fontossaggal birnak ezek a szolgaltatok. Viszont ezen szereplok je-
lentéségének novekedése ambivalens a tartalomszolgaltatokra nézve. Az ambivalens tulaj-
donsagot Ekberg (2019, idézi Jackson-t és Dutton-t, 1988, 4. old.) alapjan értelmezem:
olyan, tébbnyire kiilsé kornyezetben felmeriil6 tényezok, amelyek egyidejiileg lehetéségek,
illetve fenyegetések. A forgalomiranyitok mitkodése rosszabb helyzetbe hozhatja a tarta-
lomszolgaltatokat azzal, hogy ,.ellopja” a nézettségiiket (George és Hogendorn (2012) alap-
jan ez a business stealing effect) és hirdetési bevételeiket, ugyanakkor olvasottsagot is ge-

neralnak (Jeon, 2018 alapjan ez a readership-expansion effect).

Az online tér szamit a hirek legfontosabb forrasanak, tovabbra is Szoros versenyben
all a televizidval. Magyarorszagon a forgalomiranyitok korében a kozosségi média halozatai
kulcsfontossagtiak a hirfogyasztds szempontjabol. A 2019-es Digital News Report felmé-
rése alapjan az elsészamu platform, mely hirforrasként szolgal, a Facebook. A teljes hirfo-
Messenger. Utobbi nagyobb fejlddésnek indult tekintve, hogy a felhasznalok kozel 40%-a
oszt meg hireket k6z0sségi vagy lizenbalkalmazasokon keresztiil. (Newman et al. 2019, 91.

old.)

A tartalomterjesztOk korébe tartoznak azok, akik infrastruktarat szolgaltatnak a tar-
talomszolgaltatok szamara. A késziilékgyartok azért kiillondsen fontosak ebben a rendszer-
ben, mert tobbek kozott lehetdvé tették a parhuzamos médiafogyasztast, és egyéb valtoza-

sokat is eldidéztek a fogyasztasi szokésokban. (Galik-Urban, 2014)

A tartalomterjesztés kapcsan érdemes kiemelni a kommunikacios csatornakat és az
infokommunikacios eszkozoket, amik segitségével az felhasznalok elérik a hirtartalmakat.
A két legszignifikansabb forrds az internetes, illetve a televizids haldzat (Newman et al.

2019, 91. old). A technolégiai médiakonvergencia jelensége miatt lehetséges azonban, hogy
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a két halozat mogott egy szolgaltatd/terjesztd szerepld all. Az infokommunikacids eszk6zo-
ket tekintve a legjelentdsebb, am egyre csokkend részesedésli eszkoz a hirolvasasban a lap-
top/szamitogép, mig a masodik a telefon. Ez utdébbi az elmult években egyre nagyobb arany-

ban valt elterjedtté¢ (Newman et al. 2019, 91. old.)

2.2. AZ EROFORRASALAPU MEGKOZELITES
Az er6forrasalapt megkozelités bemutatasara a vallalatok belsd er6forrasainak, kapacitasa-

inak vizsgalatdhoz, valamint a dinamikus képességek felvezetéséhez van sziikség.

Az eréforrasalapu megkozelités (RBV) arra a feltételezésre €pit, hogy a vallalatok
birtokolhatnak megfoghatd és megfoghatatlan eréforrasokat, amelyekkel hatékonyabban
képesek valaszolni a keresletre masoknal, igy szerezve versenyelonyt (Albarran et al.,
2018). Megfoghatatlan er6forrasok és képességek koze tartoznak Teece (2016, idézi Oliver,
2018, 3. old.) alapjan a kovetkezdk: tudatos vallalati stratégia, a stratégia 4llandé kommu-
nikécioja, menedzserek kognitiv és érzékelési képességei. Megfoghatd erdforrasok: beru-
hazas 10 rutinok és folyamatok kifejlesztésébe, termékinnovacio ¢€s -fejlesztés, stratégiai

szovetségek kotése, felvasarlasok és egyesiilések (Colapinto, 2010-et idézi Oliver, 2018).

Az RBV megkdovetel bizonyos tulajdonsadgokat az eréforrasokra vonatkozdan, hogy
azok versenyelOnyt biztositsanak (Kiing, 2017). Ezek VRIO er6forrasok, amelyek értékesek
(valueable), ritkak (rare), masolhatatlanok (immitable), szervezetileg beagyazottak (orga-
nisational) (Barney, 1991-et idézi Kiing, 2017, 98. old.). Lehetnek ezek tulajdonalapt erd-
forrasok, illetve tudasalapu eréforrasok. Elobbieket tulajdonjogok védik a masolhatosagtol.
Lehetnek ezek diszkrétek vagy rendszerszintliek. A tudéasalapt eréforrasok azért nem ma-
solhatok, mert tudasbeli, tacit korlatok allnak eldttiik. Az egyedi tudaselemek a kiilonb6zo
oOtletek és innovaciok, mig a rendszerszintli tudaselemek a vallalat atfogé menedzselésére

szolgalo képességek (Miller-Shamsie, 1996-ot idézi Kiing 2017, 100. old.).

A lényegi képesség (core competence) (Prahalad-Hamel, 1994-¢t idézi Kiing, 2017)
egyfajta ex ante feltétel a jovobeli lehetdségek eldtt. Lehetdve teszi a vallalat szdmara, hogy
fenntarthat6 versenyelonyt teremtsen meg, €s teret biztositson a jovobéli novekedésnek. A
kiilonbség a stratégiai eréforrasok és a Iényegi képességek kozott az, hogy a képesség sokkal
komplexebb az eréforrasndl, a szervezetbe jobban beagyazott, 1étrejotte a vallalat mitkodé-
séhez kapcsolodik, és magas tudasértékkel rendelkezik (Teece et al., 1997-et 1dézi Kiing,
2017).



2.3. A DINAMIKUS KEPESSEGEK
Az elmélet maga szamtalan tertiletbdl fejlodott ki, tobbek kozott a vallalkozoi és magatartasi
elméletekbdl, az erdforras- és evolucios elméletbol, viselkedési dontési elméletekbol,

Schumpeter innovacidalapt versenyelméletébdl (Teece — Augier, 2009).

A dinamikus képességek megkdzelitése szerint a versenyképesség fenntartdsdhoz
sziikkséges az, hogy idénként vallalatok a meglévo eréforrasaikat kreativ médon lerombol-
jak, majd meglévé vagy 0 eréforrasok és képességek bevonasaval, azok kombinalasaval
olyan ujszeri miikodéshez jussanak, mely megfelel a valtozé koérnyezetnek (Czinkoczi,

2014).

Az er6forrasalapt elmélethez képest abban nytjtanak tobbet a dinamikus képessé-
gek, hogy a dinamikusan valtozo kornyezetben mar nem elég a VRIO eréforrasok birtoklasa
a jaradékszerzés érdekében, hanem azokat koordinélni, integralni, meggjitani kell tanulési
folyamatok segitségével, valaszolva a kdrnyezetben felmeriil lehetdségekre, fenyegeté-

sekre, tekintettel a vallalat multjara (Teece-Pisano-Shuen, 1997).

A dinamikus képességek harom nagyobb csoportba sorolhatok (Teece-Peteraf-Leih,
2016): (1) a kornyezet megfigyelése, és a technoldgiai lehetdségek, fenyegetések megteleld
azonositasa a vevoi igényeknek megfeleléen (sensing), (2) az eréforrasok és képességek
igényekhez torténd hozzarendelése, a megszerzett informacid értékének realizalasa

(seizing), (3) ezek alapjan folyamatosan megujulas (transforming).

Meglatasom szerint, a dinamikus képességek kialakitasat, hasznalatat erdforrasként,

képességkeént tamogatjak az alabbiak:

1. A szervezeti rutinok olyan képességek, melyek valamilyen mintazaton alapul-
nak, rendszeresen ismétlddnek egy adott, nem valtozo cél érdekében és tanulasi
folyamatokon keresztiil jonnek 1étre (Czinkoczi, 2014). Ezek a vallalat folyto-
nos mitkddésének fennmaradasat segitik, amikor a kornyezetben valtozas ko-
vetkezik be. Ebbdl fakaddan csak nagyon lassan alkalmazkodnak az 0j helyzet-
hez. Ezen képességek kozé sorolhatok a szervezeti €s menedzseri folyamatok
koziil a koordinacids €s integracios folyamatok (Teece et al. 1997)

2. Ezt a folyamatot tdmogatja a vallalat architekturalis tuddsa, mely egy olyan
rendszer, amely a vallalat elemeit, entitasait €s azok kapcsolatat azonositja, és

tarolja a vallalatban tudéasként (Czinkoczi, 2014). Ennek a tudasnak a segitség-



ével képes a vallalat a termék- és szolgaltataseldallitasi folyamatait és techno-
l6giat kiilonb6z6 modokon dsszekapcesolni, ezaltal 4 funkciokat alakitva ki. Az
architekturalis tudassal a vallalat meg tudja szerezni a kiviilr6l érkezé tudast,
értékelni tudja azt. Ezen elemek koz¢ tartoznak a vallalatnak az eszkozei (tech-
nologiai, pénziigyi eszkdzok, hirnév, szervezeti eszkdzok stb.), a tanulasi folya-
matok, a vallalat multja (Teece et al, 1997).

3. A kiviilrdl érkezd tudas implementélasa érdekében a vallalat abszorptiv kapaci-
tasokat, masnéven beépiilési képességeket alakit ki. A vallalatoknak vannak
belso és kiilsé abszorptiv kapacitasaik. A bels6 abszorpcids képessége a szoci-
alizacio, melynek keretében kozdsen alakitanak ki a vallalatrol valamilyen ké-
pet annak érdekében, hogy a valosag értelmezése 6sszhangban legyen a vallalat
minden belsd érintettjénél. A kiils6 tudas beépithetdsége tobb tényezotdl is
fiigg: az azonositastol €s megszerzéstol, az asszimilaciotol, a szervezeti kontex-
tusnak megfeleld atalakitastol és a kiilsd tudas megfeleld felhasznalasatol. A
folyamatos kutatasi-fejlesztési tevékenység fokozéasaval a vallalat erdssége a
kiils6 informacidk felhasznalasa terén no, de az emlitett turbulencia hatasara a
vallalat a szervezeti struktira és a kombinativ képességek fejlesztésével fokozza
az abszorptiv kapacitasait. (Czinkoczi, 2014)

4. A kombinativ képességek feldlelik a vallalat tudaskihasznalasi képességét és a
kiilonboz6 lehetdségek feltarasara iranyulo képességét. A szervezetre gyakorolt
hatdsa abban mutatkozik meg, hogyan emeli k6z0s szintre az aktualis €s meg-

szerzett tudast (Czinkoczi, 2014). A vallalatok eszkozeinek az Gjrakonfigurala-

crer

Az imént felsorolt képességek egymasra épiilése adja a dinamikus képességeknek az
integrativ megkozelitését, mely a belsd és kiilsd képességek kiépitésére és ujraszervezésére
iranyul.

A dinamikus képességek folyamatszemléletii modelljében az érzékelési, tanulési, in-
tegralasi, koordinalasi képességek szerepelnek (Czinkoczi, 2014). A 2. abran lathato, aho-
gyan véleményem szerint ezek a folyamatok 6sszekapcsolddnak egy rendszerben, valamint
feltlintetem rajta az egyes nagyobb folyamatokon beliili rutinokat és eljarasokat. Az dbran
mar a folyamatszemléletet kovetd szinttel egyiitt, a dinamikus képességek rendszerszintii

szemléletével egyiitt abrazolom, mely azt jelenti, hogy a vallalatot nemcsak 6nmagaban,
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hanem az 6t koriilvevo rendszer részeként kell értelmezni. Ez a médiaipar esetében kiillono-

sen relevans a komplex 0koszisztéma miatt.

Az egyes képességek természete hasonld a mar korabban kifejtett képességekéhez:
(1.) az érzékelés €s a koordinaléds szolgaljak az 0j informécidknak, lehetdségeknek a felis-
merését, az ezekre vald fogékonysagot (sensing), (2.) az integracio segiti el6 a szervezetben
részt vevok kozt a tudés szetszorodasat, eldsegiti az uj tudashoz valod viszonyulast, potenci-
alis szinergiakat fed fel (seizing), (3.) a koordinalas soran jonnek létre az (j miikodéképes-
ségnek az elemei (transforming). Ezek a dinamikus képességek a vallalatnak a magasabb

szintli képességei.

+ Eréforras- * Piaci informaciok
hozzarendelés « Fogekonysag

* Feladatok és = . + Lehetbségek/
erdforrasok kozti = T rigiditasok
?I’(ZI:?BIE?'Ia y i X felismerese

+ Kollektiv p
tevékenységek . .
megszervezése  J .

y Koordinalas Erzékeles
|II III
Kérnyezet ? ]: Kérnyezet
Integracic Tanulas
. /'/

Egyéni tudas Q 7 Tudas:

* Hozzajarulasa . _di + Megszerzése

+ Reprezentacidja e N = » Asszimilalasa

+ SzZinergiaja * Transzformacidja
+ Kihasznalasa

2. abra. A dinamikus képességek folyamatszemléletii megkozelitése

forras: Csorba (2019) alapjan sajat szerkesztés

Az egyes képességeket meghatarozzak az egyének kognitiv és kreativ képességei,
folyamatai, melyeket Teece (2007) microfoundation-nek nevez. Meglatasom szerint, ezeket
a képességeket nemcsak az alkalmazottak esetében fontos vizsgalni, akik a tanulasi-innova-
cios folyamat megvaldsitol, hanem a menedzserek esetében is, akik altalaban a folyamat
iranyat megszabjak, és ralatassal birnak a teljes szervezet/iizleti egység eréforrasaira, ké-
pességeire. Duncan (2019) alapjan ezek az abszorptiv képességek, az adaptiv képességek és
az innovacios képességek. Ezek mar altalanos szintli kapacitasok, melyek a dinamikus ké-
pességek nélkiil is jelen vannak a vallalatban valamilyen formaban; a dinamikus képességek

ezekre épitve képesek megtjulast elérni.
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1. Abszorptiv képesség: Cohen és Levinthal (1990, idézi Duncan, 2019) alapjan
ezek a képességek iranyulnak arra, hogy a kiils6é informaciokat észleljék (Teece,
2007), értéket tarsitsanak hozzajuk, valamint ezt 6sszekossék kiegészitd infor-
maciokkal a vallalati kontextus, sajat tudas alapjan, és ezt artikulaljak a vallala-
ton beliil. A megszerzett 01j informaciok artikulacidja informacios kapukon (ga-
tekeep) keresztiil torténik meg, melyek jellemzdéen a formalis (megbeszélések,
iilések, beszamoldk) és informalis (beszélgetések, sziinetek) kommunikacids
csatornak (Duncan, 2019). Ezek a képességek az érzékelési, tanulasi dinamikus
képességhez sziikségesek.

2. Adaptiv képesség: Staber és Sydow (2002, idézi Duncan, 2019) definicidja alap-
jéan az adaptiv képességek célja, hogy reagéljon a vallalat a felmeriil lehetdsé-
gekre/fenyegetésekre annak érdekében, hogy a bizonytalansadgot csokkentse a
szervezeten beliil. Ezt az er6forrasok és folyamatok tjrakonfiguralasa révén te-
szi meg. Ennek harom teriilete van (Tuominen-Rajala-Moéller, 2004-t idézi
Duncan, 2019): az els6 a menedzseri funkcidkat érinti, ahova besorolhatok a
szervezeti struktiraban, belsé folyamatok korében végbemend valtozasok. A
masodik a piaci funkcié, mely a versenytarsakhoz és a vevokhoz kapcsoloddan
tesz megujulési lépéseket annak érdekében, hogy a vevik igényeit pontosan ko-
vesse, a versenytarsakkal pedig 1épést tudjon tartani. A harmadik a technologiai
funkcid, amely a vallalat arra irdnyuld képessége, hogy a technologiai fejlédés-
ben felzark6zzon, és sziikség esetén elkovesse annak valtozasait.

3. Innovécios képesség: Eng és Okten (2011, idézi Duncan, 2019) megfogalmaza-
saban az innovacid a vallalatnak olyan képessége, amelyet a folyamatok, erd-
forrasok és a tudas rendszeresen lezajlo ujrakonfiguralasa révén alakit ki. Az
innovacio célja, hogy a vallalat Gjra és Gjra lehetdségeket legyen képes megra-
gadni. March (1991, idézi Duncan, 2019) szerint az innovacios képességnek ré-
sze egyfeldl a kisérletezés és felfedezés, melynek elvégzése a menedzsment fel-
adata, akik atlatjak a vallalat eréforrasait és képességeit a stratégiai cél fiiggvé-
nyében. Masfeldl része az innovaciok megragadasanak, kiaknazasanak képes-
sége, amely vevofokusza és inkrementalis valtoztatasokkal, de hasonlé a ver-
senytarsakéhoz funkciojat tekintve (Duncan, 2019 idézi Chang-Hughes, 2012-
t). Az innovaciok kiaknazasanak képessége abban jelenik meg, hogy a belso
kapacitasok révén hogyan menedzselik az innovacios folyamatokat. Kétkezes-

nek (ambidextrous) nevezhet6 az a vallalat, aki hatékonyan menedzseli mind a
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feltaro, mind a kiaknaz6 innovacids folyamatokat (Duncan, 2019 idézi Raisch-
Birkinshaw-Probst-Tushamn, 2009-t). Ez fligg a folyamatok parhuzamositasa-

tol €s a szervezet strukturaltsagatol.
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3. KUTATASI MODSZERTAN

3.1. METODOLOGIA

A dolgozat kutatasi kérdése, hogy a magyar hirmédiaipar kivalasztott szerepldi milyen mo-
don hasznaljak a dinamikus képességeiket. A kérdésnek a vizsgalatahoz primer adatgytijtést
végzek kvalitativ kutatasi forma segitségével. A kvalitativ kutatasi eljaras azért képes pon-
tosabb valaszt adni a kérdésre, mert konkrét folyamatok, szervezeti miikodési egységek,
emberi magatartasok 0sszessége all a dinamikus képességek mogott. A jelenség feltarasa-
hoz és megértés€hez sziikség van a megkérdezett fél szemszogébol vett értelmezésre, a val-
lalatra valo holisztikus ralatasara, ugyanakkor a kutatast végzo fél személyes tapasztalataira,
tudasara a kapott valaszok elméleti keretbe torténd elhelyezésének érdekében (Ghauri-
Grenhaug, 2011). Sziikség van tovabba olyan adatokra, amelyet praktikusan csak a vallalat
miikddésében aktiv szerepet vallald egyéntdl lehet megtudni. A vizsgalt egységek alacsony
szamat indokolja, hogy a tanulmany mélyebb megértést, beagyazott folyamatok feltarasat

kivanja meg.

3.2. KUTATAS TERVEZESE

A vizsgalt kérdés megvalaszoldsara interjut (A melléklet) allitottam Gssze a rendszerszem-
1életi dinamikus képességek kerete (2. abra), valamint Duncan (2019) kutatasi interjajanak
segitségével. Az interjualanyok erdsitik a dolgozat feltaro jellegét, és személyes tapasztala-

taik atfogobb képet adnak a dinamikus képességek gyakorlati megvalosulasarol.

A kutatas tovabbi részei az adatgylijtésen feliil a vallalatok és interjialanyok kiva-

lasztasa, az adatok elemzése €s a dolgozat felépitése.

3.2.1. Résztvevok kivalasztasa

A vallalatok kivalasztasakor torekszem arra, hogy a kormanykozeli-nem-kormanykdozeli
jellemzd alapjan csak az egyik kategoridbdl véalasszak véllalatokat. A nem-kormanykozeli
hirmédiumok kozil a !1444!!!, a 24.hu, a hvg.hu és hvg360, illetve a Telex, valamint az
ezeket mikodtetd cégeket valasztom. Az oka annak, hogy csak az egyik csoportba tartozo
vallalatokat vizsgalom az, hogy az 6sszehasonlithatosag mértéke ndvekszik azzal, hogy ide-
ologiai, miikddési kornyezetbeli (hasonld felhasznaldk, hasonld viszony az allammal stb.)
tulajdonsagokban ezek a vallalatok nagyon hasonlitanak. A nem-kormanykozeli oldal va-
lasztasa mellett szol tovabba az, hogy az online térben 6sszességében ezeknek a vallalatok-

nak az elérése magasabb, mint a kormanykdzeli hirmédiumoké (Atlatszo, 2020).
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A tagabb csoport képzése utan valasztottam ki az egyes vallalatokat. A kivalasztas
nemvéletlen és szubjektiv szempontok szerint torténik: olyan vallalatokat keresek, akik az
utobbi néhany évben sikeresnek bizonyul6 innovacios tevékenységet végeztek, €s ez a si-

keresség tiikrozodik a pénziigyi eredményeikben is.

A véllalatokon beliil a célszemélyek menedzserek, ligyvezetok. A {6 feltételezés ve-
liik kapcsolatban az, hogy értik a vallalatok dinamikus képességeit, és szakmai valaszokat

képesek adni az interju soran feltett kérdésekre.

3.2.2. Adatgyiijtés

Az interju 6sszeallitdsdban vonalvezetéként hasznalom Duncan (2019) interjutervezetét.

Az interjuk félig strukturalt formaban torténtek. Az interjutervet elzetesen elkiild-
tem a kutatasban résztvevOknek, azonban az interju soran ennek strukturajatol eltérhettek,
valamint olyan kérdéseket is feltettem nekik, amelyek az interjubeszélgetés kozben fogal-
mazodtak meg. Az A melléklet mutatja az interjltervet: ez tartalmaz 16 formalizalt kérdést,
melyek a bevezetésre, 6t nagyobb tartalmi részre, valamint befejezésre tagolhatok. A beve-
zetd részben két kérdés szerepel, amelyek arra vonatkoznak, hogy az interjualany melyik
cégben, milyen szerepkort tolt be. Az érzékelési-tanulési, az implementacios és a koordina-
cids-innovacios képességekre vonatkozo rész 3-3 kérdésbol, a dinamikus képességekre vo-

natkozo 2-2 kérdésbdl épiil fel, a befejezés az emlitett informéciok kiegészitésére szolgal.

Az interjuk tervezett hossza 80-90 perc. Az elkésziteni kivant interjuk koziil mind-
egyik megvalosult, ezek koziil egy 45 perces, egy 60 perces, kettd pedig 80 perces hosszi-
sdgban. Az interjuk koziil egy telefonon, harom a Zoom platformjéan keresztiil zajlott. E16-

zetes engedélykérés mellett mind a négy régzitésre kertilt.

3.2.3. Adatelemzés
Az elemzés sordn Osszehasonlitast alkalmazok. Els6ként attekintem a vallalatok felépitését,

bemutatom a miikodésiiket az interjik bevezetd részének segitségével.

Ezt kdvetden megvizsgalom, hogy a vallalatok milyen hasonlosagokkal és kiilonb-
ségekkel rendelkeznek a dinamikus képességeiket illetéen, mind azok természetét (nature),
mint pedig az alapvetd képességeiket tekintve (microfoundations) (Teece, 2007). A vizsga-
latot a dinamikus képességek (érzékelés és tanulas, integracio, koordinacid) és ezek alap-

vetd képességeinek (abszorptiv, adaptiv €s innovacios képességek) bontasaban teszem.

A kutatas soran korvonalazddnak olyan nagyobb témak, amelyek mentén struktural-

hatok az egyes alapvetd képességek:

15



Az abszorptiv képességeket illetden megjelenik a kiilfoldi mintaknak a kdve-
tése €s az informalis informaciomegosztasi csatornak fontossaga.

Az adaptiv kapacitasok felmérése soran a piaci lehetéségekre valo reakcid, va-
lamint az alkalmazottak motivalasa kap nagyobb hangsulyt.

Az innovacios képességek kapcsan fontosnak bizonyul a lehetdségek feltarasa
¢s kiaknazésa; az, hogy nem teljesen 0j innovaciokat vezetnek be, hanem mar
mas piacokon bevalt Ujitasokat hasznalnak, a magyar piac sajatossagaira

szabva, illetve az innovacios tevékenység soran hangsulyos a kisérletezés.
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4. EREDMENYEK

Az elemzések kiértékelése soran a Kardos Géborral (2021), Karpati Martonnal (2021), Sza-

uer Tamassal (2021) és Szigeti Péterrel (2021) készitett interjuk informéacioit hasznalom.

4.1. VALLALATOK ATTEKINTESE

Ahhoz, hogy a hirmédia egyes szerepléinek dinamikus képességeit megvizsgaljam, a piaci
okoszisztémaban valo6 elhelyezés mellett sziikség van azok bemutatasara is, kiilonds tekin-
tettel a szervezeti sajatossagokra. A vallalatok bemutatdsakor az interjuk soran feltett elso
két kérdésre tamaszkodom, melyek a vallalat rovid bemutatasara, és az interjialanyok benne

toltott szerepére vonatkoznak.

4.1.1. 1444

A 11444111 a Magyar Jeti Zrt. altal kiadott és miikodtetett hirportal (444, 2021). A vallalatnak
45 munkavallaldja van, mely kapcsdn Kardos Gabor (2021) megjegyezte, hogy az elmult
iddszakban sikeriilt megduplazni a vallalatnak a méretét. A vallalat nettd arbevétele meg-

kozelitdleg 540 millié Ft volt 2019-ben (Céginformacié.hu, 2021a).

A céget ketten alapitottak 2013-ban; az egyikiik, Kardos Gébor, az {izleti orientaci-
6ju, jelenleg vezérigazgatd, a masikuk tartalmi szakértelmii vezet6ként van jelen a vallalat-
ban. A vezetdség kore azdta hat fore boviilt (Céginformacio.hu, 2021a). Kardos (2021) sze-
rint a ,,szervezete ereje vagy gyengeseége visszavezethetd arra a természetre, hogy ez egy
nagyon eltokélt tarsasdg. A nagy rutin és szakmai ismeret taldlkozik a teljes amatdrizmussal

¢s startup jelleggel.”

4.1.2. 24.hu
A 24.hu a Central Médiacsoport Zrt. magazinkiad6 altal kiadott és fenntartott hirportal. A
vallalatnal dolgozok 1étszama 386 {6, a vallalat nett6 arbevétele 2019-es adat alapjan tobb

mint 11 millidrd Ft (Céginformacid.hu, 2021b).

A Central Média multja lapkiaddi, mely tovabbra is szerves része a vallalatnak, de
az elmult idészakban egyre erdsebb a digitalis kiadasi 1ab. A vallalat tulajdonéba tartoznak
nyomtatott kiadvanyok, tobbek kozott magazinok, mint a Nk Lapja, Story, Best, Szines
RTV, National Geographic, Marie Clare, Cosmopolitan, illetve digitalis portalok, mint az
nlc.hu, hazipatika.hu (ndi portfolio), 24.hu, vezess.hu (férfi portf6lid), nosalty.hu. A vélla-
latnak van egy ,,adatos portfoligja” (Szigeti, 2021), melybe tobbek kozott a startlap.hu, a
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startlapjatékok.hu és a CitroMail tartoznak. A Central Médiacsoport foglalkozik konyvki-

adassal is.

Szigeti Péter a férfi portfolionak, valamint a rangado.hu-nak, a National Geographic

digitalis oldalanak, a Sokszinii Vidéknek az iizleti vezetdje, lapigazgatdja.

4.1.3. hvg.hu és hvg360

A hvg.hu és ahvg360 a HVG Kiado Zrt. altal kiadott és miikodtetett hirportalok. A vallalatot
1989-ben alapitottak. A foglalkoztatottak szama 165 {6, 2019. évi nett6 arbevétele kozel 4
milliard Ft. (Céginformacio.hu, 2021c).

A vallalat foglalkozik nyomtatott és digitalis kiadvanyokkal, konyvkiadassal, ren-
dezvények szervezésével. A digitalis divizidba tartoznak a hvg.hu, a hvg360, a Valaszado,
adozona.hu, eduline.hu, BrandLab, illetve ezek mobilapplikacidi, mobilos verzidi. A nyom-
tatott kiadvanyok kozé tartozik tobbek kozott a HVG Hetilap, a HVG Pszicholégia, a HVG
Kiilonszamok. (HVG Kiad6 Zrt., 2021)

Szauer Tamas ebben a véllalatban a marketing- és terjesztési igazgato. O felel a
nyomtatott kiadvanyok, valamint bizonyos digitalis termékek — tobbek kozott a hvg360 —
terjesztéséért. A HVG marketingrészlege foglalkozik minden olyan termékkel, ami nem hir-

detési termék.

4.1.4. Telex
A Telex a Van Masik Kft. altal kiadott és fenntartott hirportal. A vallalat 2020-ban alakult,
1étszamat tekintve 80 6 koriili. (Nemzeti Cégtar, 2021)

Az Indexben lezajlott valtozadsok miatt fenyegetettnek lattak fliggetlen miikddésiiket,
ezért az akkori szerkesztOcsapat nagy része felmondott, és egy 0j véllalatot alakitottak. A
véllalat legfobb célja, hogy mindségi Gijsagirast végezzen, mindezt Ggy, hogy kiilsd tulajdo-
nostol, befektetoktdl fiiggetleniil teszi. A vallalat felépitését tekintve két részbdl, a kiadoi
részbdl, mely a menedzsmenttevékenységekért felel, és a szerkesztdségi részbdl all, mely a

termékeket, szolgaltatasokat allitja eld.

Karpati Marton a cég egyszemélyes tulajdonosa €s tigyvivoje.

18



4.2. A DINAMIKUS KEPESSEGEK A VIZSGALT VALLALATOK ESETEBEN

4.2.1. Erzékelési és tanulasi képesség

4.2.1.1. Képességek természete

Meglatasom szerint, az érzékelési és tanuldsi képesség mindegyik vallalat esetében fontos
szerepet kap a vallalat miikodoképességének fenntartasaban. Mindegyik szerepld tisztaban
van azzal, hogy a kdrnyezet, amelyben miitkodnie kell, gyorsan valtozé €s bizonytalansagot
hordoz magaban. Ez utébbi impliciten megallapithatd az alapjan, hogy az interjualanyok
tobb innovacids folyamat kapcsan is emlitettek olyan 1épéseket, 1épéssorozatokat, amelyek-
nek az alapja kisérletezés, probalgatas volt. Az interjik soran adott valaszok alapjan arra
kovetkeztetek, hogy ezek abbol fakadnak, hogy a felhasznaloi igények nem hatarolhatok be
olyan pontosan, hogy ahhoz egyértelmiien lehessen megoldast parositani. Ez okozza a bi-
zonytalansagot. A versenytarsak kapcsan a bizonytansdg mar kisebb mértékben all fenn.

Szigeti Péter (2021) a piacon megjelend informacidk kapcsan tigy fogalmazott, hogy

»Szerencsés €s nem szerencsés, hogy — a természetbdl fakaddéan —, mikor valaki in-
noval, az azonnal lathatova valik, kikertl a piacra, és nem igazan vannak korlatok, amik
meggatolnak, hogy lemasoljak, ugyanis az innovacio jellege €s az iparban szerzett korabbi
tudas alapjan meg lehet mondani, hogy az hogyan allt eld, milyen eszkoz- és id6raforditas-
sal.”

(Szigeti, 2021)

Kardos Gabor (2021) szerint a magyar médiapiac innovativitds terén viszonylag
gyenge, melynek oka Szauer Tamas (2021) szerint az lehet, hogy a médiapiacon sok olyan
kis szerepld van, akik esetében a talélés a legerdforrasigényesebb tevékenység, mely mellett

nem marad tér az innovaciora.

Ahhoz, hogy a kdrnyezetet ilyen részleteiben atlassak, és lehetdségeket azonositsa-
nak, sziikség van arra, hogy azt folyamatosan megfigyeljék, ¢és elemezzék (Teece, 2007).
Meglatasom szerint, ez a képesség mindegyik vizsgalt vallalat esetén rendszeres jelleggel
torténik, tobbnyire informalis formaban. A kornyezetbdl kinyert informaciok és lehetdségek
értelmezésében nagy szerepet jatszik a cégnél dolgozo alkalmazottak korabbi egyéni tudasa,
amit a médiaiparbeli tevékenységiik soran szereztek. Karpati Marton (2021) és Kardos Ga-
bor (2021) is tobbszor kitértek arra, hogy az alkalmazottak korabbi munkahelyen szerzett

ismeretei €s tapasztalatai szamos alkalommal bizonyultak hasznosnak a jelenlegi cég érzé-
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kelési képességeiben. Tovabbi jelentds érzékelési képességek a menedzseri intuicio és pon-
tos feltételezések megalkotasa. Karpati Marton (2021) a Telex megalakulasa kapcsan fogal-
mazta meg, hogy a vallalat indulasakor nagyon optimista volt azzal kapcsolatban, hogy a
tamogatdi modell miikddni fog, ugyanis bizott abban, hogy az addigra megismert fogyasztoi
bazis hajland6 tdmogatni 6ket, és hitt a szerkesztégarda Indexnél szerzett tapasztalatdban

arra vonatkozdan, hogy tudjak ,,hogyan kell j6 0jsadgot csindlni”.

4.2.1.2. Abszorptiv képességek

Az abszorptiv képességek terén két fontos meglatas kérvonalazodott a vizsgalt vallalatok
esetében nagyon fontos informacidszerzési forrasnak, mintanak bizonyulnak a kiilfoldi mé-
diavallalatok, valamint az informacid vallalaton beliili artikulalasa nagyobbrészt az infor-

malis csatornakon keresztul torténik.

A kornyezeti megfigyelés €s informdcioszerzés mind a négy vallalat esetében rend-

szeres jelleggel torténik.

A vev0i informaciok kapcsan a 24.hu ¢€s a !1444!!! esetében esett sz6. A 24.hu ese-
tében igazi rutin nincs, amivel a fogyasztokrol informaciot szereznek. Szoktak végezni pi-
ackutatast, de nem olyan gyakorisaggal, mint ahogyan az mas iparagakban az torténik. Szi-
geti Péter (2021) szerint a haza hirmédia szerepldinek nagy része nem végez ilyen formaban
ilyen siirlin kutatast a felhasznalok korében. Meglatasom szerint, a !1444!!! esetében a Face-
bookon kialakitott komment- és diskurzuskulturéja, valamint a Kér nevii Facebook csoport-
janak segitségével kozel all a vallalathoz a felhasznaloi bazisanak akkora része, amely alap-
jan — még ha nem is teljesen formalizalt keretek kozott, de a menedzserek feltételezéseit

javitva — képes induktivan gondolkodni a fogyasztoi bazist tekintve.

A 24 .hu szamara jelentds informécios forras a Central Média tobbi {izleti egysége és
szerkesztésége, az azokban megvaldsitott, kisérletezett projektek. Emellett a belfoldi sze-
reploket rendszeresen figyelik, mi tobb, a 24.hu rutinjelleggel folytatja ezt, ugyanis a piacon
fellelhetd informéciokat a vallalaton beliili tudassal kiegészitve kifejezetten nyitottnak véli.
A kiilfoldi vallalkozasok ¢€s piacok megfigyelése mas jellegli informaciokat nytjt, mint a
belfoldi piac szerepl6i nyujtanak. A kiilfoldi vallalkozasok és piacok révén szerzett infor-
maciokat részesitik elényben az lizleti modellbeli valtozasok és az innovéaciok soran. A
11444111 is aktivan figyeli a hazai versenytarsakat, de nemzetkozi szinten a tartalomterjesz-
tési technikakkal, technologidkkal, formakkal is foglalkoznak, rendszeresen figyelik a ki-
sérleteiket és kudarcaikat. Fontosnak szamit az iparagi informaciok gytijtése a kiilonb6zd

tudasmegosztd forumok (konferencidk, webinarok) révén. A tartalmi és terjesztési vetiiletii
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informaciokkal kapcsolatban segitségiikre vannak a médiacégek, amelyekkel kapcsolatban
allnak.

A HVG Kiado6 hirmédiumai ¢és a Telex esetében hasonld modon torténik az innova-
cios tevékenységhez sziikséges informacid gyljtése, mint korabban a két vallalatnal: elso-
sorban a kiilf6ldi piaci szerepldket figyelik. Fontos szamukra, hogy a magyar versenytarsak
milyen 0j termékekkel allnak eld, de sajat termékeik fejlesztése esetében a kiilfoldi mintakat
kovetik. Mind a HVG Kiadd, mind a Telex kapcsan emlitésre keriilnek a régiobeli referen-
cidk: eldbbi esetében a szlovak, cseh, lengyel példak mérvadoak, valamint région kiviil az
angolszasz médiumok tevékenységeit kovetik. A Telex esetében a régids példak kozott
hangsulyos a szlovak média abbdl a megfontolasbol, hogy a szlovak médiakornyezet ha-
sonld a magyar kornyezethez, igy ennek megfigyelése alapjan pontosabb tevékenységek
implementalhatok a vallalatban. A Telex esetében tovabbi fontos informacidforras az, hogy
miként miikodott a szervezet az Indexben, €s ebbdl milyen folyamatokat érdemes megtar-

tania, és miket ujféle modon szerveznie.

A kornyezeti informacio szerzése egyik vallalat esetében sem csak a menedzsment
felelossége. A bels6d informaciomegosztasi mechanizmusok egyarant torténnek formalis €és

informalis keretek kozott.

A hvg360 esetében nagy szerepet vallal az informacidszerzésben a termékfejlesztést
illetden a termékfejlesztési vezetd, valamint a fejlesztési csapat, akik az informaciok meg-
szerzése mellett a potencidlis szinergidkat is felkutatjdk. A vallalatban az lizletdgak kozti
informacidaramlas viszonylag egyirdnyu a digitalis és print tartalmak kozott: a hvg360 ese-
tében a piaci informacidk sokkal gyorsabban észlelhetdk, mint a nyomtatott anyagok eseté-
ben. A digitalis tartalmak kapcsan szamos olyan informacio keriil felszinre, amely a nyom-
tatott termékek esetében is relevans. A hvg360 azonban nemcsak iizleti, hanem tartalmi in-
formaciokkal is ellatja a nyomtatott anyagokat: viszonylag széles tér van arra, hogy adott
cikket milyen formaban monetizaljanak. A 24.hu esetében is inkédbb formalis, j6 gyakorla-
tok segitségével kialakitott informaciomegosztasi folyamatok vannak az tlizletdgak kozott.
Mivel a 24.hu esetében a Centralnak tobb digitalis iizletdga is van, egy adott lizletagban

megvalositott projekt nagyobb mértékben szolgal hasznos informécioval a 24.hu szdmara.

A 11444111 esetében a kornyezet megfigyelésében aktiv szerepet vallalnak a munka-
vallalok is. A szerkesztdség ,,szivacsos” modon miikddik; nagyon sok informacioét magukba

szivnak a munkavallalok, akdr a kiilfoldi média olvasdsa sordn, akar a versenytarsak meg-
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figyelése soran. Az egész vallalatot atfogd informdacioterjesztés alakult ki, intenziv kommu-
nikacid sokféle csatornan: gyorsan megosztjak egymas kozott az informaciokat, tleteket a
munkavallalok, és gyorsan ki is szelektaljak ezeket tobbek kozott az egymasnak adott reak-
ciok alapjan.

A Telexnél a megszerzett informaciokkal artikulalasa formalizaltabb folyamat: el-
sOsorban a menedzsment és a szerkesztdség vezetdi beszElik at alaposan az informacios
fejleményeket, és szelektaljak oket. Ezek koziil azokat adjak tovabb a szerkesztdség részére,
amelyrdl azt gondoljak, hogy nekik is érdemes tudniuk réla. Informacidomegosztasi plat-
formként szolgalnak az allomanygytlések, ahol minden alkalmazott részt vesz, és a napi-

rendi pontok mellett lehetdségiik van egyéb bejelentéseket is tenni.

4.2.2. Integracios képesség

4.2.2.1. A képesség természete

A kutatas alapjan két feltételezés rajzolodik Ki a vizsgalt vallalatok integracios képességé-
rél: az egyik, hogy a vallalatba beérkez6 1j informécio és megfogalmaz6do tudds nyoman
nem alakul at radikalis mértékben a vallalat szervezeti-piaci-technologiai funkcidja, hanem
a meglévd funkciokkal kooperacioban, azokra épitve valosulnak meg ujfajta innovaciok. A
szervezeti-technologiai valtozasok kevésbé tudatosan alakulnak a Iényeges 01j tudas interna-
lizalasanak kovetkezményeként. Inkabb az adaptacié hidnyara vonatkozo fenyegetés felme-
rilésekor, vagy az egyértelmiien 01j folyamatokat megkivan6 termék- vagy szolgéltatasin-
novacid nyoman fogalmazodik meg explicit modon az igény az Gjfajta folyamatok megszer-

vezésére.

A masik feltételezés, hogy az ehhez a képességhez kapcsolodo folyamatok altalaban
organikusabban fejlédnek, mint példaul az érzékelési €s tanulasi képességek esetében. A
dontési pontoknak €és dontési mechanizmusoknak készonhetden az alkalmazottaknak lehe-
tdségiik van arra, hogy proaktivan kezdeményezzenek projekteket. Ez, meglatdsom szerint,
azt eredményezi, hogy a munkavallalok egyéni hozzajarulasa magas az 0j tudas kiaknaza-

saban.

A képesség részét képezik tovabba a torzitatlan menedzseri dontések. Ezek egyrészt
vonatkoznak a befektetésekre, melyeket a megjelend 14j és hasznosnak bizonyul6 technol6-
gia kapcsan kell meghozni, masrészt vonatkoznak altalanosan a folyamatok, eljarasok, 6sz-

tonzok kialakitasara (Teece, 2007).
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4.2.2.2. Alapvetd képességek
Az integracios képességet tamogato alapvetd képességek esetében két fontos téma meriilt
fel. Az egyik a reakcid és annak gyorsasaga a felmeriil6 lehetdségekre, a masik a munka-

vallaloknak az 6sztonzése a folyamataik egyedi modon torténd végzésére.

A 24 hu a felmeriild lehetségekre adott valasz eredményessége szempontjabol nem
tartja kifejezetten elonydsnek azt, hogy a mitkodtetd vallalat, a Central Média vezetdinek
jelentds része olyan vezetd, akik nem a tartalmi, szerkesztdségi oldalrol érkeznek. Szigeti
(2021) szerint azok a vezetdk, akik valaha voltak szerkesztdségi tagok, jobban értik a ter-
mékinnovaciokat, valamint kevesebb vita alakul ki az informacids aszimmetridnak készon-
hetden. A 24.hu esetében szintén a reakcié mikéntjére van hatassal az, hogy a vallalat alap-
vetden a hazon beliili megoldasokra alapozza a meghjulési tevékenységét, €s a segitségkérés
akkor meriil fel, amikor mar nincs més ut. Erre példa a latogatok dramoltatdsdhoz kapcso-
16d6 mechanizmusban tortént megakadas, melynél egy kiils6 tanacsadot vontak be annak
érdekében, hogy mas iparagban szerzett tudasat alkalmazva olyan perspektivaba helyezze a

jelenlegi rutinokat, hogy azok diszruptiv médon megujuljanak.

A 11444111 esetében a dontési mechanizmusok segitenek biztositani azt, hogy mikép-
pen ragadnak meg innovacios lehetdséget. A hierarchidjat tekintve lapos vallalatban egy-
fajta logikat kovetnek a dontések: az alkalmazotti szintrdl érkezd kreativ Gtletek elsésorban
a szerkesztdségi szinten nyernek validaciot azaltal, hogy ott kisérleteznek ezekkel. Az ezt
kovetd dontési szinteken tovabbi validacio torténik annak érdekében, hogy az Gtlet tartds,
gondozott innovacioként jelenjen meg a céges portfolioban. Vezetdi szinten dol el az, hogy
az innovacids folyamat tdmogatasaként sziikséges-e 1) erdforras bevondsa az innovacio

fenntartasa szempontjabol.

A hvg360 kapcsan a személyre szabas fontos funkcio a nemzetkdzi trendek és tech-
nologidk adaptalasaban. A technoldgiai oldalat tekintve, a hvg360 létrejotte nem jart 1ényegi
technoldgiai megtjulassal. A hvg.hu €s a hvg360 kapcsolata hibridnek mindsiil a kiilfoldi
mintak alapjan: amellett, hogy 1étrehoztak egy teljesen 1j oldalt a hvg360-nak, lezartak, és
fizetdssé tettek mar meglévo tartalmakat, melyek csak a hvg360-on elérhetdk. Lényegében
a hvg.hu almarkéjaként miikodik. Ellenben a pénziigyi oldali folyamatok tekintetében, me-
lyek a vallalat menedzseri funkcidjahoz kotddnek, torténtek valtozasok. Az eléfizetésekhez,
€s azok nagysagrendjéhez kotédéen mar alakitottak ki folyamatokat a banki oldalon, de

ezeket eddig nem sokan hasznaltdk. A HVG Kiad6 oldalén, a technoldgiai funkcidhoz kot-
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hetden, a rendszerek tovabbi inkrementalis fejlesztésre szorulnak, ugyanis ilyen automati-
zaltsagi szint és eldfizetési szamossag mellett nem miikodik hidnytalanul a jelenlegi rend-

SZEer.

A Telex esetében szintén kilatasban vannak strukturalis valtoztatasok, ugyanis a cég
szerint nem tarthatd fenn 6rokké a tdmogatéi modell. A kezdetektdl gondolkodnak azon,
hogy ezt miképpen tudnak megujitani. A masik fontos strukturalis valtozas a cégformahoz
kotédik: arra az esetre, hogyha szeretnének befektetoket fogadni a vallalat finanszirozasa-
hoz, szeretnék, hogyha a vallalat cégforméja zartkorii részvénytarsasag legyen. A harmadik
strukturalis valtozas a dontéshozatal formalis decentralizalasdhoz kapcsolddik: habar jelen-
leg is a fOszerkesztokkel és mas vezetokkel egyiitt meghozott dontések sziiletnek, szeretnék
ezt formalizalni; az egyszemélyes ligyvezetd helyére differencialt vezetdséget helyezni, a
szerkesztdség szamara kiterjedtebb jogokat és szerkesztdségképviseletet biztositani, akik a

menedzsmenttel egylitt részt vesznek a fontosabb iizleti folyamatokban.

A munkavallalok motivalasara, egyedi munkavégzésének Osztonzésére attérve el-
mondhato, hogy a fejlett vallalati kultara és a kozos célok kialakitasa stabil alapot adnak
ehhez. A 24.hu esetében Szigeti Péter (2021) a podcast lizletagukat emlitette, amely eseté-
ben a kezdeményezés alsobb szintekrol érkezett, s a Central Média kifejezetten batoritja
arra a munkavallalokat, hogy ilyen projektekbe belevagjanak. Ugyanakkor biztatjak oket
arra, hogy kiprobaljak magukat valtozatos helyzetekben (példaul multimédias tartalmak
gyartasaban), illetve képezzék magukat. Erre azért van sziikség, hogy az ujsagiréi munka
monotonitasat megtorjek, és fenntartsak a motivacidjukat a munkéjuk irant. A HVG Kiado
esetében hasonlo a helyzet: a munkavallalok leterheltsége miatt teret hagy a cég arra, hogy
kiprobalhassdk magukat valtozatos projektekben, illetve biztatjdk arra dket, hogy batran

mondjak a visszajelzéseiket a menedzsment felé.

A 11444111 Kardos Gabor (2021) megfogalmazasaban ,.kulturdlisan nagyon integrans
€s nagyon intenziv a vallalat bels6 kommunikécidja. A munkavallalok nemcsak munkaval-
lalok, hanem egy kozdsség elkotelezett tagjai”. A szervezeti kultura tudatos 6sztonzés arra
vonatkozodan, hogy megteremtse a munkavallalok innovaciés kedvét. Ehhez kapcsoloddan
nincs tudatos visszacsatolas és pénziigyi értelemben sincs motivacio. A munkavallaloknak
erds a belsé motivacidja, mely két forrasbol fakad: az egyik, hogy minél nagyobb olvasott-
sagi és elérési szamokat érjenek el, a masik, hogy a munkavallalok biiszkék a vallalatra,

ahol dolgoznak, igy ndvelni szeretnék annak népszeriiségét.
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A Telex esetében erds hatdsa van a kozos célnak, a fliggetlen miikodés biztositasa-
nak abban, hogy a munkavéllalok ugyanabba az iranyba tartsanak, mint amerre a cég is tart.
Kéarpati Marton (2021) arrdl besz€lt, hogy szeretnének formalizalt keretet biztositani annak,
hogy a munkavallalok azt érezzék, hogy a k6zos irany, ko6zos cél megvan, akkor ez az irany
eredményes; hogyha ,,a tulajdonsoknak jol, akkor nekik is menjen jol”. Ehhez szeretnének
munkavallaloi részvényesi programot kialakitani, melyet tiszteletben tartanak mind a veze-

tok, mint a munkavallalok.

Az adaptiv képességek kozé tartoznak tovabba az iizleti modell felépitése, ezen beliil
a bevételi csatornak kialakitasa is. A bevételi csatorndk kapcsan egyrészrdl hasonlitanak,
viszont annak a médja, ahogyan megkozelitik az olvasoi bevételeket, eltérd a négy vallalat
esetében. A hirdetési bevételek esetében a vallalatok nagyban fiiggenek a Facebook-tdl és a

Google-t6l. Kardos Gabor (2021) ugy fogalmazott, hogy

,»a globalis platformok altal meghatarozott digitalis tér a kozeg. Ezzel semmi eredetit
nem mondok, de ez olyan, mint a viz az Gszénak: nagyon idegesitd, mivel ez adja az ellen-
allast, ami megneheziti a mozgast. De ugyanakkor ez a kozegellenallas az, amire tamasz-
kodva el6re tudunk mozdulni, amiben meg tudunk kapaszkodni, mert példaul a légiires tér-
ben hogyan tudndnk barmerre is mozogni? A fake news, a reklampiac torzitdsa, a média-
szereplok Gsszemosasa, a tartalom ellopasa mind rossz. Hogyan lett volna par honap alatt
ekkora nézettségszamu kiadvany, ha nem a kozosségi média segitségével?”

(Kardos, 2021)

A hirdetési bevételek tovabbra is fontos részei a finanszirozasi modellnek, azonban
a vallalatok kisérleteznek az olvasoi bevételek monetizaciojaval. Erre a vizsgalt vallalatok
egyedi példakat tudnak felmutatni. A HVG esetében a hvg360 eléfizetéses modellje egye-
diilallo, mivel Ok alakitottak ki ilyen rendszert egyediiliként a magyar piacon. A Telex ta-
mogatasi rendszere abbol a szempontbol egyedi, hogy ekkora véllalatméret mellett csak 6k
valositottak meg sikeresen tamogatoi format. A 24.hu esetén a reklammentességre épitenek,
melynek valodi célja nem a bevételek novelése, hanem a fogyasztdi viselkedés befolydso-
lasa Ggy, hogy az emberek ne vegyék magatol értetdddnek azt, hogy ami az interneten fel-
lelheto tartalom, az ingyenes. A !1444!!! k6z6s finanszirozas (crowdfunding) segitségével

valosit meg bizonyos projekteket.
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4.2.3. Koordinacios képesség

4.2.3.1. A képesség természete

A koordinalasi, Gjrakonfiguralasi képesség kapcsan azt a megallapitast vontam le, hogy a
vizsgalt vallalatok az eréforrasaiknak és képességeiknek az allokaciojaban jol teljesitenek,
ismerik sajat kulcserOforrasaikat. Meglatasom szerint, kulcseréforrasként kezelenddk a
szerkesztOség tagjai, ugyanis sok esetben 0k azok, akik a beérkezd kornyezeti informaciod
birtokédban vannak, és ezt informalis csatorndkon keresztiil konnyen artikulaljék a vallalat-
ban. Ok végzik az értékteremté tevékenységeket, melynek hatékonysagat és véghezvitelé-

nek maédjat véleményezhetik, tehetnek javaslatokat erre irdnyuloan, kiprobalhatnak tjfajta

munkavégzési modokat. A munkavallalok ezen attitlidjét a vallalatok is tAmogatjak.

A Telex kapcsan Karpati Marton emlitett olyan tovabbi kulcser6forrasokat, mint az
informatikai csapatot és a rendszert, amely segitségével mikodtetik a hirportalt. A verseny-
elényt abbol szarmaztatja, hogy a hadzon beliili megoldas esetében sokkal nagyobb rahatasuk
van az informatikai rendszerre, mint az tortént az Index-nél, és a felmerild belsé, illetve
kiilsé igényekre rovidebb id6 alatt tudnak pontosabb reakciot adni. A markanév fontossaga
is megfoghato a Telex példajan keresztiil: az Indextdl valo tavozast kovetd aktiv kozossé-

sikeriilt az induldshoz sziikséges mennyiségii tokét 6sszegyljteni.

Az alkalmazottak viselkedésébdl, a munkavallalok és a menedzserek viszonyabdl
kovetkezik szamomra, hogy a vizsgalt vallalatok esetében lényegi képesség a vallalati kul-

tara és az inkabb decentralizalt dontési struktura.

A koordinécios képességhez tartozik az tizleti modell megujitasara valo hajlam. En-
nek kapcsan az a meglatasom, hogy a bevételi csatorndk terén torténd fejlesztések és inno-
vaciok alapjan viszonylag magas a hajlandosag arra, hogy fenntarthaté miikodést alakitsa-

nak ki ugy, hogy ahhoz folyamatosan ujragondoljak az iizleti modelljeiket.

Az innovacidval és a miikodoképesség megujulasaval tarsulo sikerekhez mértékeket
és mérdszamokat rendelnek. Mindegyik hirmédium esetén fontosak az 4ltalanos iparagi {6
teljesitménymutatok, mint az elérés mértéke, az olvasottsag, a kattintasok szdma, az el6fi-
zetOk/tamogatok szama. A siker mértékei kozé tartoznak olyan metrikak, hogy mennyi
olyan folyamat volt, amely kudarcosan végzddott, de a vallalat kinyert beldle valamiféle

tudast, informaciot, és ezt sikeresen alkalmazta mas folyamatok esetében.
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4.2.3.2. Alapvetd képességek

Az innovacidt a vizsgalt vallalatok interjualanyai fontos tulajdonsagnak tartjak. Olyan fo-
lyamatos tevékenységként tekintenek ra, amely ,,adott kornyezetben a leghatékonyabban és
legsikeresebben tud miikodni ugy, hogy azzal elérjék a kivant miikddést, célt” (Karpati,

2021). Ennek soran

A lehetdségek feltarasa és kiaknazéasa kapcsan kiemelendd, hogy a vallalati struktira
milyen mdédon tdmogatja az innovacios tevékenységet. Ennek két fajtaja a strukturalis és a
kontextualis strukturaltsag (Duncan, 2019 idézi O’Reilly-Tushman, 2013-t). Ha a vallalat a
felépitésével, hierarchidjaval tdmogatja az innovacidt, akkor strukturalis felépitésii az inno-
vacio tamogatasa. A kontextualis szintén az innovacios folyamatok timogatdsat tartja szem
elétt, de a strukturalisnal informalisabb modon: a szervezeti kultura, a szocializacid és a
viselkedés tamogatja az Gjitast (Duncan, 2019 idézi Andriopoulos-Lewis, 2009-t). A vizs-
galt vallalatok inkabb a kontextualis kategoriaba sorolhatok, mivel a szervezeti kultiira ma-
gas szerephez jut a miikodés soran; a szocializacio terén meglatasom szerint megmutatkozik
az, hogy a hasonl6 politikai nézeteket vallok, a valésagot hasonldé mddon értelmezdk dol-
goznak az adott vallalaton beliil, valamint az egyéni és szervezeti célok is egy irdnyba tar-

tanak.

A 24.hu esetében Szigeti Péter a podcast piacon valo megjelenés példajan keresztiil
vezette végig az innovacio folyamatat. A podcastok kapcsan az volt kiinduldépont, hogy az
angolszasz mintakat kovetve a magyar médiapiacon is kialakithat egy sajat podcast csator-
nat Central Média. Az otlet a szerkesztdségi szinten fogalmazodott meg, a vezetdség kez-
detben szkeptikus volt a felvetéssel kapcsolatban. Felmérték, hogy egyrészt a szerkeszto-
ségben van-e nagyobb igény arra, hogy ezzel foglalkozzanak, valamint a kozonséget ér-
dekli-e. Ennek eredménye az lett, hogy egyre intenzivebb figyelmet forditottak a podcasttal
valo kisérletezésnek, és az ad-hoc médon késziilé podcastok a felhasznalok figyelmét is
felkeltették. Ezt kovetden 0sszvallalati szinten elkezdtek ezzel foglalkozni, és kiilon divizi-
oba emeltek ki a szerkesztdségi korokbol. Ez egy viszonylag gyors alkalmazkodasi folyamat
volt a novekvd felhasznaldi igényhez mérten. Kialakitottak egy sajat stadiot, feleldsségi
koroket, megtortént az erdforrdsok hozzarendelése és az 0j folyamatok kialakitdsa. A
podcast szolgaltatas soran termék-eldallitoként tovabbra is részt vettek a 24.hu szerkeszto-

ségi tagjai, €s a méretgazdasdgossag novelésének érdekében mas digitalis lap részérdl is
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érkezett kdzvetithetd tartalom. Az 1j iizletdggal kapcsolatban kialakult egy konkrét elkép-
zelés arra irdanyuldan, hogy ez hogyan jelenik meg az tlizleti modellben, és hogyan moneti-
zaljak a kiépiil piacot.

A jovobeli lehetdségek megragadasa kapcsan késziilt el a reklammentességet kinalo
fizetési fal (paywall), melynek valodi célja a felhasznaldi szokasok olyan iranyba torténd
valtoztatasa, hogy az online hirekhez valé ingyenes hozzaférést ne tekintsék alapvetdnek.
Az 1) fogyasztoi hozzaallasra épitve szeretnének eldfizetéses tartalmakat kozzétenni a
24.hu-n. Késziilnek a korabbi termékek inkrementalis innovacioi révén a futball Eurdpai

Bajnoksagra ¢és az Olimpidra.

A 1144411 innovacios tevékenysége tartalmi és terjesztési oldalon meglehetdsen
sokrétli, melyeknek mintai tobbnyire a nemzetkdzi médiapiacon taldlhatok. Kiemelt figyel-
met forditanak a felhasznalok elkotelezodésére (engagement) a vallalat irdnydban. Az inno-
vacios tevékenységével tobbnyire inkrementalis valtoztatasokat eszk6zol, akar a hirportalt
tekintve. Ilyen példaul az oldalagi hirfolyam, amelyen a legfontosabb hireket tiintetik fel,
mellyel a valos idejii hirmegjelenitést célozzak. Az egyik innovacioé a mobilapplikacio fej-
lesztése volt. A kezdeti elgondolas az volt, hogy egy fejlesztécég megbizasaval létrehoznak
egy olyan applikaciot, mely rendelkezik azokkal a tulajdonsagokkal, melyek a felhasznalok
figyelmét rendszeres jelleggel az applikaciora iranyitjak (példaul rendszeres értesitések),
valamint az applikacioban olvashato el a tartalom. A megbizandé fél magas projektkoltségei
miatt ezzel hdzon beliil kezdtek el foglalkozni, ami végiil egy olyan applikaciét eredménye-
zett, amelyben csak a figyelemfelhivé tulajdonsagok kaptak helyet, valamint az aktualis
naloi igényeket. Ezért az appot tovabbfejlesztették olyan modon, hogy mar az appon beliil

elolvashatok legyenek a hirek.

A felhasznalok elkotelezddését célzo innovacio a Kor nevii Facebook csoport. A Kor
nevil tagsagi (membership) bevételt generalé Gjitas, mely egyrészt reakcid arra nézve, hogy
az intenziv kapcsolodasban, a mindségi diskurzusban, adott kozosséghez valod vélt vagy va-
16s kapcsolddasban rejlik a média értéke. A cég szamara egyfeldl fontos a felhasznaldkhoz
valé mély kapcsolodas, masfeldl fontos az iizleti eredmény is, igy a Kor célja tovabba az,

hogy kiegészitse az olvasoi bevételi forrasokat.

Meglatasom szerint, a hvg360 kapcsan az innovacids képesség az iizleti modell at-

fogd megujitasat célozza. Mintaul angolszasz vallalatok szolgaltak, ahol a felhasznaldi bazis
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felkésziilt arra, hogy a mindségi hirtartalom eléréséért fizetni kell, igy erre épitve jol mii-
kodo fizetésifal-modelleket miikddtetnek. Az Osterwalder és Pigneut (2010) féle lizletimo-
dell-vaszon (business model canvas) alapjan megvaltozik a vallalatnak az értékajanlata. A
korabbit levaltva, az 0j értékajanlat (value proposition) az, hogy a kzérdekii hirek, melye-
ket 4ltalaban a tobbi versenytars is rendszeresen kozol, megmaradnak a hvg.hu portéalon, és
a vélemények, interjuk, cikk- és videdsorozatok, elemzések eldfizetési fizetési fal mogé
rejtve valnak elérhetévé a hvg360 oldalan. Valtozik egyuttal a hirek megosztasi csatornaja
(channels) is, ugyanis 0j portalon keresztiil érhetdk el a prémium tartalmak. Kulcspartnerré
(key partners) 1éphetnek el6 a pénziigyi/banki szolgaltatok, ugyanis az eléfizetési modell
automatizalt miikodéséhez sziikség van azokra a folyamatokra, amelyeket mar a banki ol-
dalon kialakitottak, a hvg360 bevezetése eldtt. Egyértelmii 0jitds tortént a bevételi csatornak
(revenue streams) terén is, ugyanis ezzel a jol mikodo eléfizetési modellel az olvasoi bevé-
telek megsokszorozhatdk, kiegészitve ezzel a tovabbra is szamottevd hirdetési bevételeket,

¢s a mas lizletagakbol szarmazo bevételeket.

A Telex esetében az elmult fél év soran az innovacio szintén az lizleti modell meg-
ujitasara fokuszaltak. Meglatasom szerint, a teljes miikodésiikben keletkezett egyfajta sza-
kadas az Indextdl vald tdvozas soran, amely lehetdséget adott nekik arra, hogy a folyama-
taikat Ujragondoljék, €s olyan jellegli miikdodést alakitsanak ki, amellyel rugalmasabb mo-
don tudnak reagalni a kdrnyezeti valtozasokra, és 0j lehetdségeket megragadni. Az 0j mii-
mely szervezeti kulturat, menedzsmentstruktirat tekintve megfeleld alapot adott a tovabbi
épitkezéshez. Ujragondoltak olyan kulcsfolyamatokat (key processes), mint a portlt és
szerkesztéséget miikodtetd informatikai rendszert, melyet vallalaton beliili eréforrasbol épi-
tettek fel. A bevételi csatorndkat is ujszerli modon kezelték. Az intenziv Facebook-jelenlét
segitségével megerdsitették a markajukat, és piackutatasra épitve arcsomagokat alakitottak

ki a tdimogatoi rendszer elinditasahoz.

Mivel a Telex latja, hogy sokaig nem fenntarthat a timogatdi bevételi csatorna, egy
Uj bevételi csatornahoz vald alkalmazkodast segiti a vallalat azon célja, hogy 0j cégformat

¢s vallalati hierarchiat célzo valtoztatasokat valositson meg.

Mindezen innovaciokat kisérletezési jelleggel valdsitotta meg a Telex.
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5. V.KONKLUZIO

A médiaipar kdrnyezetének dinamikus valtozasa és a bizonytalansag mértéke miatt a mé-
diaipar vallalatainak folyamatosan uj mikodoképességet kell kialakitaniuk annak érdekeé-
ben, hogy tovabbra is versenyképesek legyenek. Ennek vizsgélatahoz a stratégiai menedzs-

ment megfeleld eszkozt biztosit a dinamikus képességek elméletének segitségével.

A dolgozatom célja, hogy négy magyar hirmédiaipari vallalat esetében megvizs-
galja, hogyan fejlesztenek dinamikus képességeket a vallalat piaci és stratégiai igényeinek
kielégités¢hez. A valasztott négy médiavallalat a Central Médiacsoport Zrt., a HVG Kiado
Zrt., a Magyar Jeti Zrt, és a Van Masik Kft. A vizsgalat ezen vallalatok hirportaljai kapcsan
végzett innovacids és megujitod tevékenységeit tarja fel, amelyekhez a vallalatok a magasabb

szintli dinamikus képességeiket hasznaltak.

A dinamikus képességek az elmélet rendszerszintli felfogadsdban az érzékelési és ta-
nulési képességek, az integracios képesség €s a koordinacids/megujulasi képesség. Ezeket
a képességeket az alapveto, altalanos szintii képességek hatarozzak meg, melyek megfigyel-
hetdk a vallalati folyamatok alapjan. Ezek a képességek az abszorptiv, adaptiv és innovacios
képességek. A kutatds soran arra a konkluzidra jutottam, hogy a vallalatok érzékelési és
tanulasi képessége magas szintii, és ezeket segitik a munkavallalok egyéni proaktivitasa €s
az informalis informacidmegosztasi folyamatok. A vallalatok integracids képessége tobb-
nyire organikusan alakul, mintsem teljesen tudatos folyamat eredményeképpen. A megva-
l6sitandd 1) miikodOképességet szolgald informdaciokat és innovacidkat tobbnyire a meg-
1év6 menedzseri, piaci €s technoldgiai funkciokhoz illesztik hozz4, és valtozas leginkabb
akkor valészinii, az innovacié valamilyen teljesen uj, diszruptiv jelleggel bir. Az ezt a ké-
pességet szolgdlo tevékenységek kozott megtalalhatd a piaci valtozasra adott valasz, mely-
nek gyorsasaga kozepes mértékii, az alkalmazottak motivalasa az 0jszerti mitkddése integ-
rans modon jelen van. Az innovacids képesség kapcsan megallapithatd, magas az innova-
cios kedve a vizsgalt vallalatoknak, €s egyarant jol fedeznek fel lehetoségeket és aknaznak

ki innovaciodkat, akar kisérletezés, probalgatas utjan.

A dolgozat utdéletét tekintve, egyfeldl kiterjeszthetd a kutatas tovabbi vallalatokra,
hogy ez alapjan induktiv médon kovetkeztetni lehessen a magyar médiaipar vallalatainak
miukodési dinamikajara. A dinamikus képességek vizsgalata terén érdemes kitérni a valla-
latok befektetési dontéseire, €s Osszevetni a sikeres innovaciokat a pénziigyi eredmények-

kel.
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MELLEKLETEK



. MELLEKLET: INTERJUKERDESEK (FORRAS: DUNCAN, 2019)

Kérdések I. 1. Mesélnél nekem a vallalatrol?
(5 perc) 2. Te milyen szerepet toltesz be a vallalatban?
Erzékelési és tanulasi folyamatokrol kérdeznélek.
Kérdések II. 3. Mekkora szerepet kap a stratégiaért tett eréfeszitések soran az a
(15 perc) képesség, hogy 1j informaciot/tudast szerezzetek? Miért igen/nem?

Tudnal mondani néhany példat?

4. Milyen médon von be a cég 10j tudast kiilsé forrasbol? Milyen
Hrutinképességek™ szolgaljak ezt? Tudnal mondani példakat?
Emlitenél 3 top forrast?

5. Mondanal néhany példat, hogyan valosul meg az 101j informaciod
bevonasa, artikulalasa a vallalatban? Hogyan hasznositjatok ezt a

cégben?

Most a kdrnyezeti valtozasokra adott reakciokrol, valamint az implementacios

folyamatokrol kérdeznélek

Kérdések III.
(15 perc)

6. Az alkalmazkodasi képesség mennyire fontos a stratégia
szempontjabol? Miért igen? Miért nem? Tudndl mondani néhany
példat?

7. Milyen gyorsan reagal a  vallalat egy  iparagi

lehetéségre/fenyegetésre? Tudndl emliteni néhany példat? Hogyan
értékelnéd ezt a fajta reagalasi képességet?

8. Milyen mddon 6sztonzitek a munkavallalokat arra, hogy 1j modon
végezzék a munkajukat? Mondanal példakat?

A kovetkez6 kérdéskor az innovacio vallalaton beliili megvaldsulasara iranyul.

Kérdések IV.
(15 perc)

9. Hogyan definialnad az innovaciot? Mennyire fontos ez a vallalaton
beliil? Tudnal emliteni néhany példat?

10. Hogyan irnad le a vallalat innovacios képességét? Emlitenél
néhany példat?

11. Folyamatos vagy egyszeri jelleggel tekintetek az innovaciora?

Az emlitett képességekre vonatkozoan atfogobb jellegii kérdéseket tennék fel.

Kérdések V.
(15 perc)

12. Van még mas képesség, amit ezekhez hozzatennél?

13. Véleményed szerint mas vallalathoz képest egyedi moédon
aknazzatok ki az emlitett képességeket?




Végiil pedig még azt kérdezném, hogy hogyan méritek a sikereket?

Kérdések VI. 14. Hogyan definialja a vallalat a sikert? Mondanal néhany példat?

(10 perc) 15. Hogyan méritek a sikert? Milyen dimenzidi vannak ennek?

Pénziigyi/tarsadalmi/kornyezeti?

Kérdések 16. Mondanal még valamit a végén?
(5 perc)




