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1. Stratégiai menedzsment — bevezetés a témakorbe

Kiildetés

A fejezet célja, hogy bevezesse az olvasot a stratégiai tervezés témakorébe azaltal,
hogy jellemzi a fejlodés folyamatat a stratégiatol és taktikatol kezdve a hosszu tavh tervezésen
at astratégiai menedzsmentig. A fejezet ugyanakkor meghatarozza a stratégiai
menedzsmenttel 0sszefliggd alapfogalmakat is.

Cél
A fejezet attanulményozasa utan ismerni fogja:

e A stratégiai menedzsment fejlodésének kezdeteit az 6kori Gordgorszag és Kina hadi
stratégiaitol és taktikaitdl kezdve a hosszu tavu tervezésig és modern Sstratégiai
menedzsmentig.

e Az alapfogalmakat, mint stratégia, taktika, stratégiai gondolkodas, stratégiai tervezés.

1.1 A stratégiai gondolkodasmad fejlodése

Amit jelenlegi vilagunkban stratégiai menedzsmentként alkalmazunk a vallalatok vagy
allami szervezetek vezetésénél, mar az Okori vilagban is létezett, ¢és katonai, esetleg
szocidlpolitikai célok eléréséhez alkalmaztadk. Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai
menedzsment (2012) szerint maga a ,,stratéga‘“ fogalom az dkori Aténban jott 1étre tobb, mint
két és fél évezreddel ezel6tt. A stratégak (strategoi) alltak a katonai és szocialpolitikai
egysegek élén, és valaszthatok voltak erre a tisztségre. Az okori vilag legjelentdsebb stratégai
kozé tartozik példaul Periklész, II. Philipposz makedon kiraly és Nagy Sandor. Az okori
Gorogorszaggal nagyjabol egyidében Kinaban is fejlodott a stratégia. Elsésorban a katonai
stratégia miivészete volt kialakuloban. Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai
menedzsment (2012) szerint eredetileg® az akkori hadvezérek stratégiai gondolkodasmodijat
els6sorban az jellemzi, mit tartottak a hadvezérség legmagasabb formainak:

e Ahadvezérség legmagasabb formdja harc nélkiil csatdt nyerni — a stratégia
segitségével,

e ahadvezérség masodik legmagasabb formaja szovetségesek segitségével gydzni le az
ellenfelet — a szovetségesek erdinek kolcsonzésével,

e ahadvezérség harmadik formdja harcban legy6zni az ellenséget nyilt terepen, ahol
lehet tamadni, de a harcboél elmenekiilni is;

e ahadvezérség legrosszabb formdja legydzni az ellenséget a varosfalak ostromaval,
a tartos akadalyok lekiizdése nagyon koltséges.

! RARICK, CH.A:Ancient Chinese Advice for Modern Busienss Strategies. In. S A A Advanced Management
Journal. Winter 1996, vol. 61, ed. 1s. 10



Az Ancient Chinese Advice for Modern Business Strategies cimi konyv
kozvetitésével ezek a gondolatok a mult szazadban nagyon divatossa valtak szamos
vallalat stratégiai tervezése folyaman.

A vallalatvezetésben eleinte nem hasznaltak stratégidkat. A menedzsment elméletének
alapjai a 19. és 20. szazad forduldjan elsésorban a produktivabb munka elérésére, a koltségek
csokkentésére fokuszaltak. A menedzsment legfobb témaja a munka specializacidja volt,
valamint a minimalis id6tartamot és koltséget igényld teljesitmények megtervezése, illetve
a munka optimalis megszervezése. A tervezés rovid tavra tortént, és a vallalati tevékenység
hatékonysdgara iranyult. A hosszu tavl tervezés €s nagyobb idOtartamu tervek a vallalati
gyakorlatba csupan a20. szdzad kozepén keriiltek be. Ebben az iddszakban indultak
fejlodésnek a hosszu tavh tervezés kiilonbdzd modszerei és technikai is. A hosszl tava tervek
a létezd szamadatokbol indultak ki ebben az idészakban — az eladasbdl szarmazo nyereség,
a koltségek, vagy mas belso vallalati mutatok alapjan, mikdzben tervezték a jovobeli fejlédést
— illetve azokat a célzott értékeket, melyeket a mutatoknak a jovoben el kell érniiik. Ezeket az
értekeket azonban a menedzserek hatdroztdk meg. A tervek inkdbb csak ohajok voltak,
melyeket nem tamasztott ald semmi. (Papula & Papulova: Stratégia ¢és stratégiai
menedzsment, 2012)

Atervezés ¢s stratégia elméletének és gyakorlatdnak fejlodését a kovetkezd diagram
abrazolja:

1. abra A menedzsmenttdl a stratégiai menedzsmentig
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Forras: Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment, 2012, 71.old.

A hosszil tavu tervezéshez — és akiilonbozd belsd vallalati mutatok célértékeinek
megallapitasdhoz — vald trividlis hozzaallas sikertelensége utan sziikségessé valt a tervezés
rendszerének tokéletesitése. A vallalatok szdmaéra alkalmas piacok egyre gyakrabban
valtoztak. A 20. szazad elején a vallalkozok még hosszi tavu sikereket tudtak elérni
termékeik jelentdsebb megvaltoztatasa nélkiil. Henry Ford példaul Badog Boske (Tin Lizzie)
becenevii Ford T-modelljét csaknem huasz éven at gyartotta ¢és arulta. Ez id6 alatt tobb, mint
15 millié gépkocsit adott el ugyanolyan motorral, sebességvaltoval, s6t ugyanolyan fekete
szinben. A késdébbi idészakban mar az ilyen jellegili, valtozatlan termékkel elért vallalkozoi
sikerek inkabb kivételesnek szamitottak. A kornyezet egyre ingadozobba valt, és a belsd
forrasok analizisén és tervein alapuld hossza tava tervezés mar nem felelt meg eléggé a kiilsé



kornyezet valtozasainak. Ezen folyamatok logikus eredményeképp az iranyitds és tervezés
folyamataba beépiilt az extern analizis, és kialakult a stratégiai tervezés és iranyitas.

1.2 Stratégiai menedzsment - definiciok

A fentebb emlitettekbol is nyilvanvald, hogy a stratégiai menedzsmenttel ¢és
tervezéssel kapcsolatban van néhany fogalom, mely ismétlodik, tobb esetben egyiket
a masikkal felcserélik, ¢€s helyteleniil értelmezik. Ezért fontos ezeket afogalmakat
megmagyarazni, meghatirozni, bar egyes esetekben valoban elmosodik kozottiik a hatar.
A kovetkezOkben kisérletet tesziink a fogalmak meghatarozasara: tervezés — stratégia —
taktika — stratégiai tervezés — stratégiai menedzsment.

Stratégia

Meghatéarozasra var6é fogalom a stratégia. Henry Mintzberg a stratégiat az alternativ
Ot P segitségével hatarozza meg:

1. A stratégia terv (Plan) — irany, ill. tevékenységleiras a jovore nézve

2. A stratégia modell (Pattern) — a viselkedés alapelvei a kovetkez6 id6szakban

3. A stratégia pozicio (Position) — a konkrét termékek és piacok meghatarozasara
iranyul, melynél a szervezet ,lefelé” néz akonkrét termékre és a helyre, ahol
a termeék a vasarloval talalkozik, valamint , kifelé* néz a kiilsd piacokra

4. A stratégia perspektiva (Perspective) — a szervezet utja a dolgok végzéséhez

5. A stratégia mint trikk (Ploy) — mint avetélytarsak ¢és konkurensek
,kicselezésének™ specifikus manévere. Ezek a hamis stratégiak, melyek feladata
megtéveszteni a konkurenciét.

Thompson & Strickland (2007) kifejtik, hogy a szervezeti stratégia olyan
tevékenyseégekbdl és vallalkozoi hozzaallasbol all, mely ahhoz vezet, hogy az alkalmazottak
elérjék aszervezet altal kitlizott teljesitményt. Megallapitjadk azt is, hogy a stratégia
egyidejiileg proaktiv és reaktiv. A valosdgban nem lehet megtervezni a természeti
katasztrofakat, politikai valtozasokat, torvénymodositasokat, 1j technoldgiai felfedezéseket,
stb. — sem mindezzel szamolni. Tehat a stratégianak elég rugalmasnak kell lennie, hogy
reagalni tudjon az elére nem lathatdo valtozasokra. A stratégia tehat megfeleléen 6tvozi
atervezett tevékenységeket, és elegendd teret biztosit az aktudlis fejléddésre adando
reakcioknak.

AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) szerint a stratégiat
altalanossagban gy hatarozhatjuk meg, mint az elére meghatarozott célok elérésének modjat,
modszerét, eszkozét, szerszdmat, mikozben a javasolt célok eléréséhez tobb ut vezet. A
stratégia hamarabb alakul ki, mint ahogy a vallalat valojaban cselekedni kezd, és racionalis
fejtegetések eredménye. A stratégia egy koncepcio és kultira, mellyel minden alkalmazott
azonosult, és mely a jovObe iranyitja oket.



AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) — a taktika a stratégiabol
indul ki, tdmogatja azt, és valaszt ad arra a kérdésre, milyen eljarast kell valasztani az
adott konkrét esetben. A taktika értelme aktualis modon reagélni a felmeriild problémakra.
A taktika konkrét €s részletes informacidkon alapul, melyek megbizhat6sagahoz kevés kétség
fér. A taktikai dontés a kevésbé stlyos, rovidebb tavi, konkrét problémakat oldja meg.

Stratégiai tervezés

A stratégiai tervezés a stratégia meghatarozasanak folyamata, illetve a vallalati
forrasoknak a stratégia megvaldsitasara iranyuld alokacidja. Papula & Papulova: Stratégia és
stratégiai menedzsment (2012) szerint a stratégiai tervezés a hosszu tava tervezéstél éppen
abban tér el, hogy elsdédlegesen a szervezet kiilsd0 kornyezetére fokuszal, és felkésziti
avallalatot arra, hogy hosszii tavon legyen versenyképes és sikeres a konkurens
kornyezetben.

Stratégiai menedzsment

A szaporodd problémak ¢és keletkezésiik okainak fokozatos feltarasa dramai
végkifejlethez vezetett. A kornyezeti valtozasok egyre novekvd dinamizmusa elsOporte
a vallalatvezetésre iranyuld addigi merev nézeteket. A rugalmas, &m ugyanakkor céltudatos
vallalatvezetési igény az 4allandéan valtozé kornyezetben olyan rendszer kialakitasat
kényszeritette ki, mely képes volt stratégiailag irdnyitani, am ugyanakkor stratégiai terveit és
dontéseit korrigalni is. A stratégiai tervezést a stratégiai menedzsment valtotta fel.
A ,tervezés“ szo lecserélése a ,,menedzsment szora nem csupan szimbolikus értelmii volt,
hanem valodi forradalmat jelentett az elmélet alakulasaban.

A stratégiai tervezés, minden dinamikussa tételre iranyulo igyekezet ellenére — melyet
kiilonbozé rendszerek altal hajtottak végre, az Un. cslsztatott tervezéssel és tervek
egybekapcsoldsaval, melyek a vallalat un. tervezési ciklusdban kiilonb6z6é iddegységekre
iranyultak — diszkontinualis folyamat, mely a célokat, feladatokat, és ezek teljesitési modjait
hangsulyozza. Az 1j felfogasu stratégiai menedzsment elsésorban folyamat. Folyamatként
legfobb jellemzdi az egységesség, folyamatossag €s belsé harmonia.

A stratégiai menedzsment folyamatanak alapfazisai:
a kornyezet vizsgalata

a stratégia meghatdrozasa

a stratégia implementacigja és

értékelés és ellendrzés.

A stratégiai tervezéshez képest a stratégiai menedzsment hangsulyt fektet arra, hogy
a stratégiat 0sszekapcsolja az implementacié modjaval, azaz a vallalat életébe valo
beiktatasaval. Az értékelés és ellendrzés fontos helyet foglal el, mely a visszacsatolas
segitségével az eredmények alapjan valtozast kezdeményez a  stratégia

implementacidjaban, ¢és jelentés kornyezeti valtozasok esetében a stratégia
meghatarozasaban is.

A stratégiai menedzsment jelentésen noveli a vonalbeli menedzserek munkdja iranti
igényeket. A stratégia  kialakitasaért valo  feleldsség mellett felelések  annak
Hajek (2012) szerint a stratégiai menedzsment olyan instrukciok, dontések és tevékenységek
halmaza, melyek fontosak a vallalat szamara a stratégiai versenyeldny megszerzéséhez és az
atlag feletti hozamok biztositasahoz. Hasonloan AntoSova: Stratégiai menedzsment és



dontéshozatal (2012) a stratégiai menedzsmentet gy jellemzi, mint "olyan tevékenységek
Osszességét, melyek magukba foglaljak a piaci feltételek, valamint az iigyfelek
sziikségleteinek és kivansagainak vizsgalatat, az erdsségek és gyengeségek beazonositasat,
a szocialis, politikai és torvényi feltételek specifikaciojat és a felhasznalhaté forrasok
meghatarozasat, melyek lehetdségeket vagy veszélyeket hozhatnak 1étre, mikdzben feladatuk
olyan informacidok szerzése, melyek nélkiilozhetetlenek a véllalati miikkodés hosszu tavu
céljainak kialakitasdhoz.*

Thompson & Strickland (2007) a stratégiai menedzsment 5 feladatat emliti:

1. Donteni a cég miikodési teriiletérdl, kialakitani a jovo stratégiai vizidjat, ahova a cég
ajovében jutni szeretne — tehat Osztondzni a Szervezetben a céltudatossagot,
megjeldlni a hossza tavua irdnyt, és kialakitani a szervezet vilagos kiildetését, melyet
be kell teljesiteni.

A stratégiai viziot és kiildetést atalakitani mérhetd célokka.

Kialakitani a stratégiat, mely eléri a kivant eredményeket.

Hatékonyan alkalmazni a kivalasztott stratégiat.

o & w0 DN

Ertékelni a szervezet teljesitményét, atértékelni az eredményeket, alkalmazni a javitast
célz6 intézkedéseket, az aktualis valtozasokra vald hatékony reagélés céljabol.

Stratégiai terv

A stratégiai tervezés alapeszkoze a stratégiai terv. Torvényileg a stratégiai terv inkabb
koordinacids jellegli, &m ennek ellenére Iéteznek bizonyos elvek, melyeket a stratégiai
tervezésnél és a stratégiai tervben be kellene tartani:

e Hosszatavasag — a stratégiai tervezés mint egység hosszabb tavu idéegységgel szamol
(10-15 év), de konkrét operativ céljait rovidebb szakaszokra is meg lehet hatarozni (3-5
¢v). Az az elv érvényesiil, hogy minél stabilabb a kiils¢ gazdasagi-szocialis helyzet,
annal hosszabb iddszakot lehet a stratégiai tervben feldlelni. Valdjaban a stratégiai
tervezés folyamata nem ér véget, mivel abeépitett ellenérzé6 mechanizmusoknak
koszonhetden atértékelddik a stratégia aktualitasa, és esetlegesen aktualizaciora keriil
sor. A kdzép- és hosszl tavu tervezés mellett sz6l6 egyik legfontosabb érv a kozségi
fejlédés bizonyos folyamatossagadnak megtartasara irdnyuld igyekezet, mégpedig ugy,
hogy a stratégia mindsége ne értéktelenedjen el a gyakori politikai valtozasok soran,
foként a helyhatdsagi valasztasokndl bekovetkezd valtozasoknal. A stratégia kozép- €s
hosszll tava jellege, valamint ahelyi szerepldk azonosulasa ennek prioritasaival az
iranyitas folyamatossagat biztositja.

o Teljesség és szisztematikussag — fontos komplex mddon feltérképezni az Gsszes fontos
teriiletet, mely hatassal lehet az adott tajegység jovobeli fejlodésére, és megkeresni az
egyes stratégiai célokat ¢és a fejlddés modozatait. A stratégiai tervezés folyamata
szisztematikus 6sszekapcsolast kivan, és figyelemmel kell kisérnie a kdzség helyzetét
befolyasold6 minden teriiletet. Mivel minden telepiilés korlatozott forrasokkal
rendelkezik, melyek nem elegenddéek minden sziikséglet kielégitésére, nem Ilehet
minden problémas teriiletet megoldani, ezért nagyon fontos kivalasztani a legégetdbb
problémakat és a fejlédés iranyanak prioritésait.

e Realitdis — fontos szempont féleg a célok meghatarozasanal. A stratégiai céloknak
realisnak kellene lennilik. Ezt a dontést befolyasoljak arégid foként anyagi, de
gazdasagi €s szocidlis koriilményei is. A projektek és programok nem minden fajtdja



valodsithaté meg minden kozségben, ez foként a konkrét gazdasagi, Szocialis, foldrajzi és
kornyezetvédelmi koriilményeken mulik.

o Osszekapcsolodas — astratégiai tervezés egyes lépései egy egység részei, és
kolcsondsen  befolyasoljak  egymast.  Nélkiilozhetetlen —a lépések  kolcsonds
Osszekapcsolodasa, valamint az, hogy az egyik Iépés beteljesitése ne hasson
kontraproduktivan amasik [épés megvaldsitasara. Az egyes Iépések jo Dbelsod
kapcsolodasa jelentésen hozzajarul a stratégiai terv mindségéhez.

e Nyitottsag — a stratégiai terv kialakitasi folyamatanak nyilvanos folyamatta kell valnia,
mely nyitott a nyilvanossag javaslataira és kritikajara. Ezt a nyitottsagot meg kell tartani
nemcsak az elokészités és targyalas folyaman, hanem a stratégiai terv elfogadasa utan
is, a konkrét projektek megvaldsitasanak fazisaban. Kiilonosen fontos a nyitottsag az 1j,
kreativ javaslatokkal, impulzusokkal, &tletekkel szemben, melyek megoldhatjdk az
addig latszolag megoldhatatlan problémakat.

e Folyamatossag — az id6k folyaman valtoz6 gazdasagi helyzet és feltételek folyamatos €s
szlintelen kiértékelése. Az 11j elemzések alapjan a részleges célokat ugy kell valtoztatni,
hogy megfeleljenek az aktualis fejlddésnek. Ha az 0j helyzet nem kdveteli meg, nem
kerlil sor az alapvetd stratégiai célok megvaltoztatasara. A teljes stratégia korrekcioi
csak a kozvetleniil hato tényezdk jelentds valtozasai esetén valosulnak meg, vagy akkor,
ha ezek a valtozasok feltételezhetéen hossza taviak.

Stratégiai gondolkodasmaod

A stratégiai gondolkodés kiilondsen fontos a stratégiai menedzsment alkalmazédsanal.
Bizonyos szintli stratégiai gondolkodas nélkiil semmilyen szinten sem lehetséges stratégiakat
alkotni. A multban azt feltételezték, hogy az ember az alkotd stratégiai gondolkodasmoddal
velesziiletik, és ez a képesség nem tanulhat6. Ma mar tudjuk, hogy a stratégiai gondolkodas
tanulhato és fejleszthetd. Az alfejezet végén bemutatunk néhany kevésbé ismert technikat,
melyek alkalmazhatoak a kreativ problémamegoldasnal, mely a stratégiai gondolkodas alapja.

Magat a stratégiai gondolkodast nehéz definialni, ill. jellemezni. Ohmae (1982) szerint
a stratégiai gondolkodas viszonylataban a gondolkodas harom alaptipusat lehet meghatarozni.

Mechanikus gondolkodds — A mechanikus logikus gondolkodason alapul. Hangstlyt
fektet az elemzésre és tobb varians alkotasara. Dontéshozatalnal az ajanlott €és bevalt
modszerekhez ragaszkodik. Ezen gondolkodastipus megoldasai nem meglepdek, hanem az
eredeti allapotnak inkabb tokéletesitései, mint jelent6s innovacioi. A mechanikus
gondolkodésnal az eredmény viszonylag konnyen eldre lathato, replikalhato.

Intuitiv gondolkodds — A gondolkodas intuicion alapul. A problémakat eldzetes
hosszadalmas analizisek és szintézisek nélkiil oldja meg. Altaliban részleges problémak
megoldasara hasznaljak ki, kapcsolddas és integracid nélkiil.

Az intuicio altalaban szlkitett nézépont, melynél az egészet egy kivalasztott elem alapjan
biraljuk el. Lehetdvé teszi a gyors és egyértelmii megoldasok elfogadasat.

Stratégiai gondolkodds — A stratégiai gondolkodas a mechanikus gondolkodashoz
hasonldéan részletes elemzésekbdl indul ki. Az elemzésnél ¢és a megoldasok alkotdsanal
a stratégiai gondolkodéas nem hasznalja a hagyomanyos ¢és bevalt modszereket, hanem nyitott
az 0j, nem hagyomanyos megoldasok irant. A stratégiai gondolkodas eredménye tehat egy 0j
megoldas, mely nehezen lathatdo elére és nehezen replikalhato. A stratégiai gondolkodas
egyedi megoldasokat hoz, melyek fontos versenyeldnyt jelenthetnek.



2. abra Stratégiai gondolkodas
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Obr. 1 Tri druhy procesu myslenia

(Systém mechanického myslenia = A mechanikus gondolkodas rendszere; Intuicia = Intuicio;
Strategické myslenie = Stratégiai gondolkodas; Prototyp problému = A probléma prototipusa;
Proces myslenia = A gondolkodas folyamata; Analyza podstaty = A lényeg elemzése;
Riesenie = Megoldas; Nové usporiadanie prvkov = Az elemek U0j elrendezése; Lokalna
optimalizacia alebo pohl'ad na strom, nie na les = Lokalis optimalizacid, vagy az erdd helyett
a fat nézni; Transformdcia alebo zmena konfiguracie = Transzformacid vagy konfiguracios
valtozas; Obr.1 Tri druhy procesu myslenia = 1. abra A gondolkodasi folyamat harom fajtaja)

Forras: Papula: Stratégiai tervezés — valogatott el6adasok, 2005



Soucek (2003) szerint a stratégiai gondolkodas elvei kdlcsondsen kiegészitik és atfedik
egymast. Ezért nem lehet elkiilonitve, izolaltan értelmezni 0ket. Csak az egészként valo
alkalmazas hozza meg a kivant sikert. Az elvek pedig:

) a variansokban val6 gondolkodas elve,

o az allandosag elve,

J az egész vilaghoz val6 hozzaférés elve,

o az interdiszciplinaris gondolkodas clve,

) az alkoté gondolkodas elve,

o az egzakt és intuitiv gondolkodas szintézisének elve,
o az iddsikban val6 gondolkodas elve,

° a visszacsatolasos gondolkodas elve,

. az aggregalt gondolkodas elve,

° a csticseredményekre valo orientacio elve,
° a koncentracio elve,

° az etikus gondolkodas elve,

. a kockazatos munka tudatositasanak elve.

A valtozatokban valé gondolkodas elve

A stratégiai gondolkodas egyik legfontosabb vondsa. A stratégiat néhany varidnsban kell

crer

A stratégiak varialhatosaga biztositja azt, hogy a cég felkésziilten fogadja az 6sszes helyzetet,
mely nagy valoszinliséggel bekovetkezhet, ugyanakkor teljesitse stratégiai céljait. Az 1j
helyzetek keletkezésére a vallalatnak idében fel kell késziilnie olyan miiveletek dsszességének
kidolgozasaval, melyekkel reagalni fog a kialakult helyzetre.

A varialhatésag bebiztositja, hogy avallalat topmenedzsmentjét sose ¢érjék
meglepetésként azok a valtozasok, melyek redlisan eldre vetithetok. Olyan intézkedéseket kell
elokészitenie, melyekkel minden eldre lathatd helyzetben elérheti kitlizott céljait, és
elkertilheti a stratégiai meglepetést. A stratégiai meglepetés olyan helyzet, amelyet a cég sajat
eszkozeivel mar nem képes kezelni.

Az allanddsag elve

A véllalati stratégiaval valé6 munka sosem ér véget. Ezt a kovetkezOk okozzak:
e kornyezeti valtozasok,
e az egyes stratégiai miiveletek visszacsatolasa,
e avallalati stratégiat befolyasolo tényezokrodl vald ismeretek allando fejlddése,
e avallalat belsd valtozasai.

A stratégiai miiveletek visszacsatolasabol adodik, hogy avallalati stratégia
Osszeallitasa nem egyetlen zart ciklusban torténik, hanem ez a ciklus gy ismétlodik,



hogy fokozatosan visszavetiiljon minden jelentdsebb kapcsolat, és hogy biztositott
legyen kozottiik a sziikséges kotelezd érvényliség.

A globalis gondolkodas elve
A rendszerszerii  gondolkodas a problémak megoldasanak olyan mddja, melynél
a jelenségeket komplex modon értelmezziik, azok kiils6é és belsé Osszefliggéseiben.
A rendszerszerti gondolkodast a kdvetkez6 vonasok jellemzik:

e megvizsgalnak minden olyan jelentds hatast, melyet bizonyos jelenségek ¢és
folyamatok mas jelenségekre és folyamatokra gyakorolnak,

e Dbeazonositjdk valamennyi jelentds problémat és hidnyossagot,

e ajavasolt megoldasok figyelembe veszik az érdeklddés targyat képezd iddszakban
varhat6 valtozasokat.

Az interdiszciplinaris gondolkodas elve

Ez az elv megkoveteli, hogy a stratégia megalkotdsdnal felhasznaljdk a kiillonb6z6
tudomanyagak ismereteit és modszereit. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy ott érik el
a legjelentdsebb felfedezéseket ¢€s legnagyobb hatast, ahol egy bizonyos probléma
megoldasaban kiilonboz6 szakterliletek munkatarsai vesznek részt, és ahol a megoldést
kiilonb6z6 tudoméanydgak ismereteinek dsszekapcsolasaval talaltdk meg.

A gondolatok ko6lcsonds konfrontacidja, a hozzaallasok kiilonbozosége, az egyik
szakteriilet ismereteinek €s munkamoddszereinek felhasznaldsa egy masik szakteriileten
lehetdvé teszi az 10j, legjobb mindségli €és leghatékonyabb oOtletek 1étrejottét.

Az alkoto gondolkodas elve

Ez az elv astratégiai gondolkodas egyik legjellemz6bb vonasa. Alapja az 10j, nem
hagyomanyos gondolatok, otletek, megoldasok formalodasa, melyekkel altalaban a legjobb
hatds érhetd el. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az egészen uj, forradalmi otletek
alkalmazasa vezet a legjobb eredményre.

Az alkot6 gondolkodas jellemzdje tovabba, hogy a javasolt 11j megolddsokat nem veti
el azokra a problémakra vald tekintettel, melyek a jelenben lehetetlenné tennék a javasolt
megoldas megvaldsitasat.

Az egzakt ¢és intuitiv gondolkodas szintézisének elve

A stratégiai iranyitdas modern modszerei az egzakt ¢és intuitiv moddszerek
kombinacidjan alapulnak. Az egzakt médszereknek meg kell felelniiik a stratégiai folyamatok
specifikus tulajdonsagainak. Az intuiciot sziikséges gy felfogni, mint alkotd képzelGerét,
mely szolid tudason és a fejlddés lehetséges iranyainak tudomanyos elbiralasan alapul. Ebbdl
kifolyolag a stratégia kidolgozasanal nagymértékben kell kombinalni az egzakt és intuitiv
modszereket, és Osszekdtni igy a gazdasagi-matematikai és szamitastechnikai modszerek
elonyeit az alkot6 gondolkodassal. A stratégiak egyes alkotorészeinél az egzakt €s intuitiv
madszerek aranya valtozo.

Az idésikban valé gondolkodas elve

A stratégiai iranyitas teriiletén rendkiviili jelent6séggel bir az idé szempontja. Az
operativ ¢és taktikai iranyitasnal sok jelenséget és kapcsolatot statikusnak tarthatunk, tehat
mintha a folyamatok egyidejlileg torténnének. A stratégiai iranyitasnal nagyon fontos
a dinamikus néz&pont, mivel a stratégia altalaban viszonylag hosszl idére vonatkozik.



A visszacsatolasos gondolkodas elve

A stratégiai iranyitds folyamatdnak visszacsatoltsaga elsdsorban abbol a ténybdl
adodik, hogy a vallalat tevékenységét nemcsak a kornyezete allapota befolyasolja, hanem 6
maga is jelentésen visszahat a kérnyezetére.
A visszacsatolas a vallalaton beliili egyes folyamatok kézott is mitkodik.

Az aggregalt gondolkodas elve

A gondolkodas aggregalt modja szdmos topmenedzser gyenge oldala. Sok menedzser
még mindig alehetd legrészletesebben igyekszik kifejezni az egyes folyamatokat ¢&s
jelenségeket. Ezek dinamizmusanak tagabb Osszefiiggésekben vald kifejezése jelentds
gondokat okoz nekik.

A csucseredményekre valé orientacio elve

A stratégianak arra kell irdnyulnia, hogy a vallalat csucseredményeket érjen el,
nemcsak a nemzeti gazdasagon beliil, hanem eurdpai és nemzetkozi viszonylatban is.
A stratégia mindségének legjobb mércéje az, hogy nemzetkdzi versenyképességhez vezet-e.
Ezért a vallalati stratégianak nem csupan arra kell iranyulnia, hogy elérje a tobbi termelét,
hanem meg is kell eléznie 6ket. Minden terméknek a kezdettdl fogva készen kell allnia arra,
hogy a nemzetkdzi piacra keriilhessen.

A csucseredmények elérését nem lehet abszolut mércével mérni. A ,,csucsok™
meghatarozasanal kiilonb6z6 problémakorokre lehet fokuszalni, és ezek megoldasaval lehet

.....

A koncentracio elve

Nem lehet mindenben cstucseredményeket elérni. A gyakorlatban sokszor okoz gondot
a legfontosabb problémak korlatozott korének megoldasara koncentralt igyekezet.
A stratégia sikeressége elsOsorban azon mulik, milyen mértékben vagyunk képesek nem
csupan a kreativ munkatarsak, hanem az egész kollektiva szellemi teljesitOképességét az
egész vallalat fejlédését meghatarozo, kulcsfontossagi problémak lesziikitett teriiletére
Osszpontositani. Ez afeladat kiilonosen fontos a legtehetségesebb ¢és legaktivabb
munkatarsaknal. Ok mindig nagyon elfoglaltak. Gyakran azonban figyelmiiket egy sor
kevésbé jelentds problémara forgacsoljak szét, melyektdl meg kell Oket szabaditani. Az
anyagi ¢€s targyi eszkdzoket szintén fontos koncentralni.

Az etikus gondolkodas elve

A modern piacgazdasagban nagyon fontos szerepet jatszanak olyan tényezdk, mint
a megbizhatosag, kovetkezetesség a kotelezettségek teljesitésében, az iizleti partnerek
sziikségleteihez valo alkalmazkodés. A vallalati stratégianak biztositania kell a feltételeket
arra, hogy ezek az elvek kovetkezetesen €rvényesiiljenek. Az etika elveit kovetkezetesen be
kell tartani a vallalat szallitoival és fogyasztoival szemben egyarant, valamint a vallalaton
beliil. Ezek hatékonyan hozzajarulnak a megfeleld klima kialakitdsdhoz, mely tamogatja
a stratégiai célok megvaldsitasat.

A kockazatos munka tudatositasanak elve
A stratégiai  gondolkodds Ujabb vondsa a kockdzatos munka tudatositasa.
A stratégiaval kapcsolatos kockazat nagymértéki.



A feladatok, melyek vallalatainkra varnak, nem teljesitheték jelentés kockazat
vallalasa nélkiil. A siker elérését 6hajté menedzsereknek abbol az alapelvbdl kell kiindulniuk,
hogy csak a gyenge ember var a véletlenre, mely sikert hoz neki. Az erés menedzser arra
torekszik, hogy a siker eléréséhez az alkalmat maga alakitsa Ki és hasznalja fel.

Ellenorzo kérdések
1. Mi akiilonbség a hosszu tavh tervezés és a stratégiai menedzsment kdzott?
Mi a hadvezérség legmagasabb formaja a kozépkori Kina hadvezérei szerint?

2
3. Mi akiilonbség a stratégia és taktika kozott?
4

. Magyardzza meg a stratégiai gondolkodés fogalmat.
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2. A stratégiai menedzsment folyamata és szintjei

Kiildetés

A fejezet célja részletesen leirni a stratégiai menedzsment folyamatat a vizid
meghatarozasatol a stratégial szintézisig, a terv implementacidjaig ¢és a folyamatos
hatasvizsgalatig.

Célok
A fejezet attanulményozdasa utan ismerni fogja:
e A stratégiai menedzsment folyamatat és miikodésének egyes 1épéseit

e A stratégiai menedzsment szintjeit

2.1 A stratégiai menedzsment folyamata

A stratégiai menedzsment kiilonb6z6 eljarasokat és elemzéseket integral, mikozben
olyan szakadatlan folyamat, mely értékeli a szervezet eredményeit, és hozzaigazitja a kiilsé
kornyezeti valtozadsokhoz. Ez viszonylag bonyolult folyamat, mellyel a szervezetben tobb
menedzser foglalkozik, ¢és mely aszervezet minden alkalmazottjanak cselekvését
befolyasolja. A kovetkez6 séma astratégiai menedzsmentet dabrazolja kontinualis
folyamatként. Feldolgozva a kovetkezd szakirodalom szerint: Fotr, Vacik, Soucek, épaéek &
Hajek (2012) és Antosova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012)

3. abra A stratégiai menedzsment folyamata
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(1. FORMULACIA STRATEGICKEHO ZAMERU = 1. A STRATEGIAI SZANDEK
MEGFOGALMAZASA; 2. TVORBA STRATEGICKEHO PLANU = A STRATEGIAI



TERV KIALAKITASA; 3. IMPLEMENTACIA STRATEGIE = 3. ASTRATEGIA
IMPLEMENTACIOJA; Vizia a poslanie = Vizi6 és kiildetés; Strategické ciele = Stratégiai
célok; STRATEGICKE VYCHODISKA = STRATEGIAI KIINDULOPONTOK; Analyza
interného prostredia — identifikacia silnych a slabych stranok organizacie = A belsé kornyezet
elemzése — aszervezet erdsségeinek és gyengeségeinek azonositasa; Analyza externého
prostredia — identifikacia prileZitosti a ohrozeni = A kiilsé kornyezet elemzése — a lehetéségek
és veszélyek azonositisa; STRATEGICKA SYNTEZA = STRATEGIAI SZINTEZIS;
Vyhodnotenie strategickej pozicie = A stratégiai pozicio kiértékelése; Tvorba variant stratégie
= A stratégia variansainak kialakitasa; Vyber variant stratégic = A stratégia variansainak
kivalasztasa; Korekcia povodnych cielov — zredlnenie predstav po analyze = Az eredeti célok
korrigalasa — az elképzelések realissa tétele az elemzés utan; STRATEGICKY ZAMER =
STRATEGIAI SZANDEK; Aktualizicia vstupnych analyz = Abelépd elemzések
aktualizacioja; Tvorba podnikovej, podnikatel'skej, funkcnej stratégie = A vallalati, lizleti és
funkcionalis stratégia kialakitdsa; Implementéacia strategického planu podla komplexnych
metod, riadenia stratégie (napr. EFQM, BSC...) = A stratégiai terv implementacioja komplex
modszerek, stratégiai iranyitas alapjan (pl. EFQM, BSC..) ; STRATEGICKY PLAN =
STRATEGIAI TERV; Taktické a operativne plany = Taktikai és operativ tervek; Alokacia
zdrojov = A forrasok alokacioja; Planovanie = Tervezés; Organizovanie = Szervezés; Vedenie
= Vezetés; INTERNE POLITIKY A SMERNICE PRE UPLATNENIE STRATEGIE =
BELSO POLITIKA ES IRANYELVEK A STRATEGIA ERVENYESITESERE; Strategicky
kontroling = Stratégiai ellenérzés; MERANIE HODNOTENIE VYKONNOSTI STRATEGIE
= A STRATEGIA HATEKONYSAGANAK MERESE, ERTEKELESE; 4. HODNOTENIE
STRATEGIE = 4. A STRATEGIA ERTEKELESE)

Forrés: sajat feldolgozas a kovetkezd szakirodalom szerint: Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek &
Hajek (2012) és Antosova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012)

A stratégiai menedzsment elsé 1épése a stratégiai szandék kialakitdsa. Ebben
elsdsorban a vallalkozo6i vizid és a szervezet kiildetésének meghatarozasa szerepel. Ezek
lehet jellemezni: Fotr, Vacik, Soudek, Spadek & Hajek (2012) szerint annak az idében
korlatozott forméanak a leirdsa, amellyé transzformaldédni akar a cég atervezett iddszak
végére. A vizio a vallalat vonzo abrazolasa a tavolabbi jovoben. A kiildetés viszont a vallalat
jovobeli iranyultsaganak 1d6 altal nem korlatozott megfogalmazasa. A kiildetés elsdsorban
a kovetkezo kérdésekre ad valaszt: kik vagyunk? miért léteziink? ill. mi a létezésiink alapvetd
ertelme? A kérdésekre adott valaszok alkotjak a szervezet alapértékeit. A szervezet stratégiai
céljainak a véllalat mar kialakitott vizi6jabodl és kiildetésébdl kellene kiindulniuk. A stratégiai
célok a végsd allapotot hatarozzdk meg, melyhez a szervezet vizidja vezet. Céljuk a vizid
mérhetd eredményének meghatarozasa.

Ennek alépésnek része az analitikus fazis is, tehat a szervezet belsé ¢és kiilsé
kornyezetének aprolékos elemzése. A szervezet belsd kornyezetének elemzése azt a célt
szolgalja, hogy meghatdrozzak a szervezet erdsségeit és gyengeségeit a kialakitott stratégiai
célok, viziok és kiildetés viszonylataban. Tovabbi cél beazonositani a kulcsfontossagt
kompetencidkat és sebezhetdségeket. A kiilsd kornyezet elemzése a kornyezetnek olyan
lehetdségeire és veszélyeire fokuszal, melyek — pozitivan vagy negativan — befolyasolhatnak
a meghatarozott stratégiai célok elérését. A belsd és kiilsd kornyezet analizisére az eszkdzok
sz¢éles skalaja létezik. Ezekkel az eszkozokkel részletesebben a tovabbi fejezetekben
foglalkozunk.



A stratégiai szandék meghatdrozasanak utols6 fazisa az n. stratégiai szintézis, melyre
altalaban a SWOT analizist hasznaljak. A SWOT analizis szolgal a szervezet stratégiai
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A stratégiai menedzsment masodik 1épése a tényleges stratégiai terv megalkotasa. Az
elvégzett SWOT analizis alapjan meghatarozasra keriilnek a stratégia variansai. A stratégia
variansainak megalkotasanal a SWOT analizisb6l indulnak ki, mikdzben a varidnsok
alkotasdhoz kiilonb6zd matrixokat alakitanak ki. Az eredmény végiil a stratégia megfeleld
variansanak kivalasztasa, mely a szervezet bels6é kornyezetébdl szarmazd informaciok és
a kiilsé kornyezet elemzése szintézisébdl indul ki. A stratégia megfelelé varidnsanak
kivalasztasa utdn sziikséges Osszehasonlitani az eredményeket a vallalat viziojarol,
kiildetésérdl, ill. a meghatarozott stratégiai célokrol szo6l6 eredeti elképzelésekkel. Abban az
esetben, ha az elemzések eredménye azt bizonyitja, hogy az eredetileg elképzelt vizid és
stratégiai célok nem realisak (taldimenzionaltak vagy aluldimenzionaltak), sziikséges a viziot
¢s stratégiai célokat ezekhez az eredményekhez igazitani.

Ezt kovetden sziikséges konkretizdlni a stratégiat a szervezet kiilonbozd szintjei
szamara (sziikség esetén kialakitani kiilonallo iizleti, vallalati és funkcionalis stratégiakat).
Minden ilyen stratégia szamara célszerii kialakitani az implementacios tervet az iranyitas
valasztott modszere szerint (BSC, EFQM). A 1épés eredménye a szervezet részletes stratégiai
terve.

A stratégiai menedzsment harmadik [épése a stratégiai terv implementacidja
a szervezet mindennapi tevékenységébe. Ebben a lépésben a stratégiai terv alapjan
kidolgozasra kerlilnek a taktikai és operativ tervek, melyek a szervezet mindennapi
tevékenységét befolyasoljak, és melynek ala van rendelve a menedzsment minden funkcidja —
a tervezés, szervezeés, vezetés és ellenorzés.

A stratégiai menedzsment utolsd Iépése a stratégiai ellendrzés. Ez a stratégiai
menedzsment folyamatdnak minden 1épésébe bekapcsolodik, és lehetdvé teszi az
egész folyamat iddszakos eredményeinek mérését és az egyes Iépések korrekciojat.
Ugyanakkor az egész folyamatba kontinuitast hoz, €s a stratégiai tervezést véget nem ¢érd
folyamatté valtoztatja.

2.2 A stratégiai menedzsment szintjei

A szervezet nagysagatol — szervezettségét6l — fliggben a stratégiai menedzsment
folyamata megkovetelheti tobb stratégia kialakitasat kiilonbozé szervezeti szinteken.
Els6ésorban olyan szervezetekrdl van sz6, melyek a gazdasdg kiillonbozé 4agazataiban
miikodnek, ill. kiilonb6zd térségekben. A szakirodalom altalaban a stratégidk kovetkezo
szintjeit definialja:

e Villalati stratégia — Corporate strategy
e Stratégiai iizleti egység (SBU) — Uzletagi stratégia
e Funkcionalis stratégia

Az egyes szintek hierarchiajat a kovetkezOképp lehet abrazolni — Grasseova & Kol.
(2010) szerint



4. 4abra A stratégiai menedzsment szintjei

Podnikatel'ska Funkéna
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Podnikatel'ska Funkénad
jednotka3 stratégia F

Prierezova -
horizontélna
stratégia

(Podnikova stratégia = Vallalati stratégia; Podnikatel'ska stratégia - Podnikatel'ska jednotka 1
= Uzleti stratégia — 1. iizleti egység; Podnikatel'sk4 stratégia - Podnikatel'ska jednotka 2 =
Uzleti stratégia — 2. iizleti egység; Podnikatel'ska stratégia - Podnikatel'ska jednotka 3 =
Uzleti stratégia — 3. iizleti egység; Prierezova-horizontalna stratégia = Keresztmetszeti-
horizontalis stratégia; Funkcna stratégia A = A funkcionalis stratégia; Funk¢na stratégia B =
B funkcionalis stratégia; Funkéna stratégia C = C funkcionalis stratégia; Funk¢na stratégia D
= D funkcionalis stratégia; Funk¢na stratégia E = E funkcionalis stratégia; Funk¢na stratégia F
= F funkcionalis stratégia)

Forras: Grasseova & kol. (2010) alapjan
Villalati stratégia

A vallalati stratégiat a vallalatiranyitds legmagasabb szintjén fogalmazzak meg.
A legfobb stratégiai dontéseket rendszerint a vallalat tulajdonosi szerve vizsgalja meg és
hagyja jova (elnokség, feliigyelGtanacs és hasonlok). Legfobb feladata iranyitani a vallalati
portfoliot. Valaszt ad a kovetkezé kérdésre: Hogyan kell rendszerezni a vallalkozasok azon
halmazat, melyekben a véllalat részt vesz, olyan mdédon, hogy a vallalat egységes egészként
érje el a célokat? (AntoSova: Stratégiai menedzsment, 2007)

Grasseova & kol. (2010) szerint a vallalati stratégiat a tulajdonosok és topmenedzserek
sziik csoportjanak kellene kialakitania, mikdzben a stratégia kovetkezo felosztasa javasolt:

1. A stratégiai iizleti egységek és keresztmetszeti teriiletek megmagyarazasa.
2. Az alapvet0 stratégiai célok meghatarozasa.



3. Az iranyok és utak kivalasztasa a meghatarozott stratégiai célok beteljesitéséhez az
egyes vallalati egységek ¢€s keresztmetszei teriiletek szadmara.
4. Az elérni kivant képességek jellemzése.

Uzletagi stratégia

Az lizleti stratégia azon vallalati egység stratégiaja, mely az adott iparagban
a vallalatvezetéstdl viszonylag fliggetleniill mikodik. Kialakitasaért a feleldsség a vallalati
egység vezetOjét terheli, mikdzben a jelentés stratégiai dontéseket a magasabb iranyitasi
szinten hagyatja jova. A kovetkez6 kérdésre valaszol: Hogyan alakitsuk ki és erdsitsiik hossza
tavon a piaci versenyhelyzetet, teljesitve ezzel a vallalati egység céljait? (AntoSova: Stratégiai
menedzsment, 2007)

Funkcionalis stratégia

A funkcionalis stratégia segit részletezni és konkretizalni az lizleti stratégiat, és
meghatarozza a funkcionalis tevékenységek iranyitasat. A funkcionalis stratégidkat a vallalat
valamennyi fontos funkcionalis teriiletén kidolgozzak — tehat marketing, termelés, pénziigyek,
emberi er6forrasok, kutatas ¢és fejlesztés és mas teriiletek. A kidolgozas felelGssége
a funkcionalis részleg vezet6jét terheli, aki a stratégiat a topmenedzsmentnek terjeszti be
jovahagyasra. (AntoSova: Stratégiai menedzsment, 2007)

Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012) szerint a funkcionalis

stratégiak elsdsorban a kovetkezd teriiletek megoldasara torekszenek:

e marketingstratégia
kutatési-fejlesztési stratégia
logisztikai stratégia
lizemeltetési stratégia
személyzeti stratégia
pénziigyi stratégia

Ellemorzé kérdések
1. Milyen a stratégiai menedzsment folyamata?
2. Milyen szintjei vannak a stratégiai menedzsmentnek?

3. Mi a kiilonbség a vallalati és iizleti stratégia kozott?
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3. A szervezet kiildetése, vizidja és stratégiai céljai

Kiildetés
A fejezet célja, hogy megismertessen a stratégiai menedzsment elsé 1épésével, a

crer

Célok
A fejezet attanulményozdasa utan ismerni fogja:
e mi aszervezet viziodja, kiildetése, stratégiai céljai;

e avizio, kiildetés, stratégiai célok megalkotasanak alapelveit.

3.1 Vizio

A vizi6 a stratégiai menedzsment kiindulopontja. A vizidonak tobb elméleti definicioja
létezik. Fotr, Vacik, Souéek, Spacek & Hajek (2012) szerint a vizio a vallalat allapotanak
pontosan strukturalt kifejezése egy konkrét jovobeli idoben. Ez egy formalizalt elképzelés
arrol, milyennek szeretnénk latni a céget a jovében.

Papula & Papulova: A menedzserek stratégiai gondolkodésa. A stratégiai gondolkodas
titkai (2010) igy definialja a viziot: ,,...0lyan gondolatok alapjan kialakitott kép, melyek
megeldzik korukat, €s olyan erds motivacids toltettel birnak, mely gyakran menedzserek
egeész generacioit sodorja magaval.*

Antosova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012): a vizio a vallalatnak olyan
vonzé jovébeli képe, mely a realis lehetOségek kihasznalasan alapul, és Kifejezi azt a hatart,
ahova a cég fejlddhet. A vizid nem egy kotetlen alom, hanem komplex, céliranyos elképzelés,
melyet nagy vonalakban véazolhatnak fel, de igy is redlisnak kell lennie, és vonzo, §sztonzd
kihivast kell jelentenie.

Ezek alapjan lathato, hogy a vizidonak raciondlis dsszetevdje mellett tartalmaznia kell
egy emocionalis dsszetevot is, mely motivacios jellegi.

A Vizi6 a stratégiai menedzsmentben kiilonboz6 feladatokat tolt be (Papula &
Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment, 2012):

e A Vvizi6é megadja az iranyt. Orientacios pont a jovore nézve, mely kifejezi, hogy tudjuk,
hova tartunk és miért. A vizid elsdsorban azt mondja el, hova megyiink, milyen az
iranyunk. Jelez valamit a jovonkrél, ill. arrél, hogyan latjuk a jovot.

e A vizid ajovordl beszél nekiink, és jelzi, hogyan kell valtoznunk, hova jutunk, és
milyenek lesziink.

o Avizi6 6szténzéen hat. Uj lehetéségeket kinal nekiink. Uj teret nyit. Lehetéséget nyuijt
arra, hogy meggydzddjiink gondolkodasi képességiinkrdl, hogy masokat meggydzziink
— nem csupan sajat hasznunkra iranyul6 — gondolataink helyességérol.



Fotr, Vacik, Soudek, Spacek & Hajek (2012) szerint a vizio megalkotasanal teljesiteni kell
bizonyos feltételeket, melyek kozé tartozik:

e avizidra tobbféle 14t6szogbdl sziikséges tekinteni, melyek megadjdk az egyediili
kompromisszumos megoldast, mely a szervezetet a jovoben nem sodorja bajba;

e meg kell hatarozni a jelenlegi és jovobeli allapotot — az Osszehasonlitasbol valik
nyilvanvalova, milyen profilvaltast kell a szervezetnek végrehajtania az adott
id6szakban, hogy versenyképességét megorizze vagy erdsitse;

e avizid vevdorientaltsaga — a viziok feldolgozasanak gyakorlata azt mutatja, hogy nem
sziikséges kozvetleniil a terméket kindlni, hanem célszerlibb azon vevok igényeinek
kielégitésére fokuszalni, akiket termékiink kielégit;

e aszocialis politika deklaracidja — a vizioban nemcsak a vevok iranti feleldsségnek kell
nyilvanvalonak lennie, hanem az alkalmazottak, ¢életkornyezet, stb. iranti
felelosségnek is;
hogy legyen lehetdség akorrekciora a stratégiai szandék kialakitdsa alatt
szerzett pontosito informaciok szerint.

A fentiekbdl adodik, hogy a vizionak flexibilisnek és aktualizalhatonak kell lennie, az

iddbeli valos fejlodésre valo reakcioként.

Fotr, Vacik, Souéek, Spacek & Hajek (2012) definialja tovabba a vizioban tiikroz6dé
kilenc alaptényez6t:

1. astratégiai szand€k iigyfelet,

2. atermék és annak egyedisége;

3. apiac és szegmensei leirasa;

4. atermék miiszaki, technologiai és tizemeltetési elonyei;

5. aszandék stratégiai dimenzioja — aszervezet profilja az adott idészakban (pl.
novekedés, nyereségesség stb.);

6. aszandék filozofiaja (értékek, prioritasok, hitvallas stb.);

7. avallalat koncepciojara ¢s helyzetére kifejtett hatas (pl. versenyhelyzet);

8. nyilvanos imazs;

9. szocialis koncepcio (alkalmazottak, stb.)

Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012) szerint a vizid
kialakitasat altalanossagban tobbféle mddon lehet megvalodsitani. A vizio kialakitdsdnak
leggyakoribb modja az intuicio kihasznalasa. A gondolkodast és ismereteket jelentdsen eldre
vivl viziok tobbsége éppen az egyének intuitiv gondolkodasi képessége révén jott 1étre. Az
intuici6 nemcsak velesziiletett kreativitason alapuld gondolkodasmdd, hanem az egyén
tudasan és tapasztalatan is alapul. Albert Einstein vagy Steve Jobs azok kéz¢é az emberek kozé
tartozott, akik képesek voltak a hagyomanyos gatlasok és korlatozottsagok nélkiil nézni
a jovobe.

A kovetkezd modszer a vizio kialakitasiahoz valéo csoportos hozzaallas
brainstorming vagy mas olyan technika alkalmazasaval, mely 0sztonzi a kreativitast és az 0j
gondolatok létrejottét. Az egyediil valé gondolkodas és alkotas sok korlatozast hoz. Az alkotd



emberek csoportban valé gondolkodasa, a masok gondolatai altali inspiracid tobbletet
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A vizio Kkialakitasahoz valé racionalis hozzaallas szintén gyakran alkalmazott
modszer. Ebben az esetben a vizid kialakitasanal foként az analizisre, szintézisre, indukciora,
dedukciora, komparaciéra és az empirikus kutatds mas technikaira tamaszkodnak. Ezt
a modszert sokan kritizaljak, azt hangoztatva, hogy a racionalis gondolkodds konzervativ
modszereket hasznal, ezért nem vezethet 0j, kreativ eredményekhez. Albert Einstein azt
allitotta, hogy a vizidk az intuicio segitségével keletkeznek, és a raciondlis gondolkodas
inkabb csak a megbizhatosaguk és megvalosithatosaguk ellendrzésére szolgal.

Az utolsé lehetéség Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012)
szerint a mas alanyok viziojanak befogadasa, elsajatitasa. Ez a modszer elsGsorban a Kis-
és kozépvallalkozasok szamara megfeleld. Ugyanakkor nem beszélhetiink mésolasrol vagy az
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stratégiai partnerség formajaban probaljak megvalositani a kozdsen elismert viziot.

3.2 Kiildetés

A kiildetésnek a szervezet vizidjatol eltér6éen nincs vildgos jovobeli  1d6-
korlatozottsaga. Azokat az alapelveket tartalmazza, melyeket a szervezet betart ma, €¢s melyek
érvényesek lesznek a jovoben is. A kiildetésnek respektdlnia kellene a vallalat torténetét és
képességeit. A ,kiildetés* fogalom helyett egyes szakirodalmak a ,,misszi6* szot hasznaljak
az angol ,mission® kifejezésbdl atvéve. Tartalmat tekintve mindkét kifejezés azonos
a stratégiai menedzsmentben val6 hasznalataban.

Fotr, Vacik, Soucek, Spacek & Hajek (2012) szerint a kiildetés érthetden kinyilvanitja,
»miért“ létezik avallalat, hogy minden alkalmazottja megértse, hogy a szervezet
tevékenységének elrendezése és megvalositasa a kiildetés folytonos beteljesitéséhez vezet.
Ugyanakkor ezeket az informaciokat fontos alanyoknak (stakeholder) is kozvetiti.
A szervezet kiildetése €s értékei az 1d0 fiiggvényében viszonylag valtozatlanok.

Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012) a kiildetést olyan
kozegként hatarozza meg, melyben astratégia kialakul. A viziotol eltéréen, mely
meghatarozza az irdnyt, és azt, hogy hova akarunk eljutni, a kiildetés a teret hatarozza meg,
melyben a cég vagy mas szervezet miikodik, és miikddni fog. A kiildetés vonatkozik a jelenre
€s a jovobeli iranyultsagra egyarant.

A kiildetés szintén a vallalkozas beazonositasara szolgal. Hogy beazonosithassuk,
milyen véllalkozasban helyezkedett el a vallalat, a kovetkezd kérdésekre kell felelniink
(AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal, 2012):

e Mit? Mit elégit ki a vallalat, milyenek az tigyfelek sziikségletei?

e Ki, kinek? Kik az tigyfeleink? Kinek vannak szanva a termékek? Milyen fogyasztoi
csoportok vannak?

e Hogyan? Hogyan elégitjiik ki az ligyfelek igényeit? Milyen technoldgidkat fogunk
alkalmazni?

e Miért? Miért éppen azt csinalja a vallalat, amit csinal? Mik a 1étezése okai?



A kiildetésnek a vallalkozas kiilonboz6 teriileteihez kellene hozzaszolnia (a vallalkozas
iparaga szerint). Robbins & Coulter (2004) szerint aszervezet kiildetésének részeit
a kovetkezoképpen lehet 6sszefoglalni:

o Ugyfelek: Kik a szervezet iigyfelei?
Meg vagyunk rola gy6zodve, hogy felelésségiink van az orvosokkal, egészségiligyi ndvérekkel
¢s betegekkel szemben, az anyakkal szemben és masokkal szemben, akik szolgéltatasainkat
kihasznaljak. (Johnson & Johnson)
e Termékek és szolgaltatasok: Milyenek a szervezet f6 termékei és szolgaltatasai?
Az AMAX vallalat f6 termékei a molibdén, szén, vas, réz, 6lom, cink, benzin, foldgaz.
e Piacok: Foldrajzilag hol fog a vallalat konkuralni?
Hangsulyt fektetiink az észak-amerikai piacra, de a globalis lehet6ségeket is vizsgalni fogjuk.
(Blockway)
e Technologiak: Milyen a szervezet jelenlegi technologiaja?
Szakteriiletiinkon a discrete praticle coating technologiat alkalmazzuk. (nashua)
o Tulélés, novekedés, nyereségesség
E tekintetben tevékenységét megfontoltan fogja iranyitani, olyan ndvekedést és nyereséget
biztosit be, mely garantalja a vallalat sikerét. (Hoover’s Universal)
e Filozofia: Milyenek a vallalat alapveto értékei és etikai prioritasai?
A Mary Kay filozofidja a kovetkezd aranyszabalyra épiil: a gondoskodéds és megosztas
szelleme ez, ahol az emberek 6rommel aldozzak ra az idejiiket, és szivesen adjak at tudasukat
¢s tapasztalataikat. (Mary Kay cosmetics)
e Koncepcio: Mik aszervezet legfébb versenyelonyei és Kkulcsfontossagi
képességei?
A Crown Zellerbach vallalat 1000 napon at konkuralni fog minden alkalmazottja korlatlan
konstruktiv és kreativ képességével és energiajaval. (Crown Zellerbach)
e A nyilvanossaggal kapcsolatos imazs: Mennyire felelés a vallalat az
életkornyezettel szemben?
Be fogjuk tartani a nemzetk6zi kornyezetvédelmi egyezmények el6irasait. (Dow Chemical)
e Az alkalmazottakhoz valo viszony: A szervezet értékes aktivumnak tartja az
alkalmazottakat?
A Bama vallalat olyan munkatarsakat keres, akik csoportszerii kornyezetben szeretnének
tanulni és egyiittdolgozni. Biztonsdgos munkakornyezetet, esélyegyenlOséget és fejlodési
lehetdséget biztosit. Az emberekkel valo kapcsolatnak kolcsonds elismerésen, bizalmon és
segitségen kell alapulnia. Minden alkalmazott nézetét meghallgatjuk. (The Bama Companies)

3.3 Stratégiai célok

A tarsasag kiildetése és vizioja bemutatja nekiink azt az elképzelést, hogyan kellene
alakulnia a szervezet jovOjének, és meghatarozza azokat az alapértékeket, melyekhez
a vallalatnak tartania kell magat. Nem beszél azonban arrdl az 1utrol, mely az 6hajtott jovo
eléréséhez vezet. Eppen a stratégianak kellene megmutatnia az utat ezen jovO eléréséhez.
Avizio altaldban az elképzelt jovot irja le anélkiil, hogy alépések eredményérdl
meggyozddhetnénk. Erre szolgalnak a stratégiai menedzsmentben a szervezet stratégiai céljai.

Fotr, Vacik, Soucek, Spacek & Hajek (2012) a stratégiai célt igy hatirozza meg, mint
egy végsO allapotot, melyre a kidolgozott vizi6 iranyul. A célok mindig eredményre
orientaltak, és kifejezik a megvaldsitani Ohajtott valtozast. Megfogalmazasuknak vilagosnak



kell lennie. A stratégiai célok szamanak a lehet6 legalacsonyabbnak kellene lennie. A célok jo
meghatarozasara alkalmazhat6 a SMARTER modszer.

A jol meghatérozott cél jellemz6i:

Specific — specifikus

Measurable — mérhet6

Achievable — elérhetd

Result oriented — eredményre orientalt — realista

Time framed — id6ben behatarolt

Ethical — 6sszhangban van a vallalkozas etikai alapelveivel
Resourced — megfeleld eré — a forrasokbol kiinduld

Ellenorzo kérdések
1. Mi akiilonbség a szervezet vizidja és kiildetése kozott?

2. Mit jelenta SMARTER modszer?

Ajanlott szakirodalom

AntoSova, M. (2012). Strategicky manazment a rozhodovanie. (Stratégiai menedzsment és
dontéshozatal) Bratislava: IURA EDITION.

Fotr, J., Vacik, E., Sougek, I, Spaéek , M., & Hajek , S. (2012). Tvorba stratégie a strategické
planovani. (A stratégia kialakitasa és a stratégiai tervezés) Praha: Grada Publishing.

Papula, J., & Papulova, z. (2010). Strategické myslenie manazérov. Za tajomstvami
strategického myslenia. (A menedzserek stratégiai gondolkodéasa. A stratégiai
gondolkodas titkai) Bratislava: Kartprint.

Papula, J., & Papulova, Z. (2012). Stratégia a strategicky manazment. (Stratégia és stratégiai
menedzsment) Bratislava: lura Edition.

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2004). Management. New Jersey: Grada Publishing.



4. Eszkozok a szervezet Kiilso kornyezetének elemzéséhez

Kiildetés

A fejezet kiildetése megismerkedni aszervezet kiilsd kornyezetének egyes

Osszetevoivel, bemutatni a kiils6 kornyezet elemzéséhez valasztott eszkdzoket.

Célok

A fejezet attanulményozdasa utan ismerni fogja:
a szervezet kiilsé kornyezetének 0sszetételét

¢s tudni fogja hasznalni a kiilsé kornyezet elemzésének eszkozeit

4.1 A szervezet kiils6 kornyezetének jellemzése

A kiils6 kornyezet elemzése a stratégiai menedzsment folyamatanak kovetkezd 1épése.

Tobb szerzo szerint — AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) és Fotr,

Vacik,

hogy:

Soucek, Spacek & Hajek (2012) — a vallalatnak elemeznie kell a kiilsé kornyezetet,

ismerje sajat helyzetét abban a kornyezetben, ahol miikédik;

képes legyen hatékonyan reagélni a kdrnyezet valtozasaira,

képes legyen felmérni a tovabbi fejlédési lehetdségeket;

képes legyen eldre latni vevdi, konkurensei, szallitoi... viselkedését;

képes legyen felismerni a kockazati tényezoket, melyek befolyasolhatjak stratégiai
szandékat.

A kiils6 kornyezet elemzése és a vallalat stratégiai szandékara kifejtett hatdsanak
elbiralasa a MAP elvei szerint torténhet (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek & Hajek, 2012):

Monitoruj — figyeld meg
Analyzuj — elemezd

Predikuj — rendeld hozza

Mielott ezeket az elveket alkalmazni lehetne, nélkiilozhetetlen, hogy részletesen
ismerjiik a megfigyelésre, elemzésre, hozzarendelésre vard kiils6 kornyezet
szerkezetét. A szervezet  kiils0  kornyezete  altaldban = makrokornyezetre,
mezokornyezetre (szélesebb interakcidos kornyezetre) és mikrokornyezetre — iparagi
kornyezetre oszlik. A szervezet kiilsé kornyezetének ilyen felosztdsa lehetévé teszi



annak részletes vizsgalatat, ugyanakkor a megfeleld elemzési technikék kivalasztasat.
Akiils6 kornyezet egyes alkotorészeinek elemzési technikait a fejezet késébbi
részében mutatjuk be.

A kiilsé kornyezet vizsgalatanak mélysége vagy az elemzés aprolékossaga és nem
utols6 sorban a forrdsok mennyisége, melyeket a szervezet a makrokodrnyezet elemzésére
szan, a kornyezet tipusatol fligg, melyben a vallalat a tevékenységét végzi. Ha a kornyezet,
melyben a vallalat miikodik, extrém modon stabil, nem sziikséges a kiilsé kornyezet
elemzésére annyi id6t és forrast forditani, mint abban az esetben, ha a szervezet turbulens
kornyezetben mitkddik, mely sok komoly valtozast mutat Ki.

A kovetkezd abra a szervezet kiilsd kornyezetének alapfelosztasadt mutatja, hogy az
hatékonyan vizsgalhatoé legyen (Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment,
2012):

5. abra A szervezet kllsé kérnyezetének 6sszetétele

KULS® KORNYEZET
MAKROKORNYEZET

Szocialis és kulturalis Politikai és torvényi

MEZOKORNYEZET

Tagabb interakcids kornyezet

K IPARAGI KORNYEZET \

Konkurensek

Hitelez6k

A SZERVEZET
BELSO

Kormanyzati szervek

Szallitok
Vev6k

FELTETELRENSZERE

k Szubsztitucids iparagak /

EraeKcsoportok Helyi hatosagok Ipari kamarak /

Részvényesek

Szakszervezetek

Gazdasagi Koérnyezeti Mdszaki




Forras: sajat feldolgozas Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012)
alapjan

Ha ilyen tagolt kornyezetet akarunk vizsgalni, j6 elgondolkozni annak turbulencigja
felett. A 90-es években I. Ansoff vizsgalta a kdrnyezet turbulencijat, melyet 6t szintre osztott
fel, mikozben mindegyiket 4 tényezd segitségével jellemzi. Feldolgozva Sékal & Podskl’an
(2003) alapjan:

e A kornyezetben el6forduld események bonyolultsaga.

e Hasonlosag a kdvetkezd eseményekkel.

o Az események alakulasanak gyorsasaga észrevételiik elsé pillanatatol kezdve.
e Az események kovetkezményének lathatosaga.

Ezt kovetben leirta aturbulencia 6t szintjét, mely segitségiil szolgal a stratégiai tervezok
szamara, hogy eldontsék, mennyi erdfeszitést kell kifejteniiik a kiilsé kdrnyezet vizsgalatara
és elemzésére.

A kornyezeti turbulencia 6t szintje Ansoff szerint:

« Aturbulencia elsé szintjén a kornyezet 1ényegében nem valtozik.

* A masodik szinten avaltozas lassu, a vallalatnak van ideje reagalni a véltozas
kovetkezményének kezdete és kiteljesedése kozotti idében.

* A harmadik szinten a valtozas nagyon gyors. A szervezeteknek eldrelato stratégiaval
kellene rendelkezniiik, hogy még a valtozas eldtt tudjanak reagélni.

* Anegyedik szinten avaltozas nagyon gyors, ajové csak részben lathato eldre.
A szervezeteknek nemcsak eldrelato stratégiaval kell rendelkezniiik, hanem
kornyezet-megfigyelési rendszerrel is.

* Az otodik szinten szamos meglepetés var. A valtozas olyan gyors, €s a kdrnyezet
annyira nem kiszamithato, hogy a stratégiailag nagyon jol iranyitott vallalatoknak is
meglepetésekben van résziik.

4.2 Modszerek és eljarasok a szervezet kiilsé kornyezetének elemzésére

PEST - PESTLE - STEP - SLEPTE elemzés

A szervezet makrokornyezetének elemzésére altalaban a PEST analizist hasznaljak. Ez
arovidités a kovetkez6 szavakbol alakult ki: Politikai - Ekonoémiai - Szocialis — Technologiali
kornyezet. Egyes szerzOk ujabb fontos tényezOkkel bovitik ezt az elemzést: Legiszlativ és
Ekologiai, és PESTLE analizisnek nevezik, masok megvaltoztatjak a betiik sorrendjét, STEP,
ill. SLEPTE analizisre, amivel a tényezok fontossagi sorrendjét akarjak hangstlyozni.



Fiiggetleniil attol, hogy melyik elemzési hozzaallast valasztjuk, a cél a kulcsfontossagl
iranyzatok és hatasok azonositasa, melyek dominalni fognak a jovében az egyes teriileteken,
¢s aszervezet eldkészitett stratégidjat valamilyen moédon befolyasolni fogjak. Az elemzés
ezen tipusa nemcsak beazonositja a valtozas tényezdOit, hanem egyidejiileg felméri azok
szervezetre kifejtett hatasfokat.

Az analizis soran politikai tényezének tarthatjuk a politikai stabilitas értékelését,
asajat stratégiankhoz vald politikai hozzaallast, a nemzetkézi kereskedelmi kapcsolatok
értékelését (vam, behozatali-kiviteli hatarértékek, stb.) Ekonémiai, gazdasagi tényezének
tartjuk altalaban a makroekonoémiai eredményeket és kilatasokat, az anyagi forrasok
hozzaférhetoségét, az adotényezoket ¢€s hasonlokat. A szocidlis tényezék vizsgaljak
a demografiai jellemzoket, a munkaerOpiacot, a Szocialis és Kulturalis nézépontokat, az
¢letszinvonalat, a munkaeré hozzaférhetdségét, a munkaszokasokat, miiveltségi strukturat, az
oktatasi intézmények elérhetéségét és hasonlokat. A technologiai tényezok kozé tartozik
példaul a tudomany és kutatas kormany altali tamogatasa, az 0 talalmanyok és szabadalmak
a szaktertileten, az uj, elérhetd gyartasi folyamatok és technologiak. A legiszlativ, torvényi
tényezok az alapvetd jogi normak létezése és mitkodoképessége, a jog végrehajthatosaga,
atorvényi valtozasok ¢és korlatozasok, az egyes teriileteken atorvény hianya vagy
hasznossaga. Az ekolégiai (6kologiai) tényezokhoz soroljuk atermészeti és klimatikus

hatasokat, globalis fenyegetéseket, valamint a kdrnyezetvédelmet érinté torvényi
korlatozasokat.
A makrokornyezet ilyen elemzésénél akovetkezd tudoményos moddszereket

hasznaljuk:  komparacid, iranyzati elemzés (trendanalizis), extrapolacid  vagy
a forgatokonyvek modszere. Feldolgozva Grasseova & kol. (2010) szerint.

Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012) szerint — eredetileg
Wheelen & Hunger (1989) — gyakorlati szempontbdl a PEST analizisnél az egyes teriileteken
altalaban a tényezOk nagy szamat azonositjdk be, és ugyanakkor nagyon nehéz minden
tényezohoz elvégezni a megfigyelést, elemzést és hozzarendelést. Ezért célszerli csak azokat
a tényezoket meghatarozni, melyek redlis hatast fejtenek ki az eldkészitett stratégiara, ehhez
segitségiil szolgélhat a tényezdk prioritdsanak matrixa.

Ez két alapvetd kritérium alkalmazasan alapul:
e atényezd altal kifejtett hatds valtozasanak valosziniisége
e atényezo vallalatunkra kifejtett hatasdnak valosziniisége

2.tdblazat Az elsddleges tényezdk matrixa

A tényezd nagy

Magas prioritas

Magas prioritas

Kbzepes prioritas

hatasa kozepes

Magas prioritas

Kbzepes prioritas

Alacsony prioritds

valtozasanak | kicsi

Kbzepes prioritas

Alacsony prioritds

Alacsony prioritds

valdszinlisége

nagy

kozepes

kicsi

A tényezd vallalatunkra kifejtett hatdsanak valdszinlisége

Forras: Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012)

Ahogy az abran is lathato, a hatas valosziniisége mindkét kritériumnal lehet nagy,
kozepes ¢és kicsi. A beazonositott tényezoket behelyezhetjiik a matrixba, €s a tényezdk harom
csoportjat alakithatjuk ki:

1. Magas prioritasu tényezok



2. Kozepes prioritasa tényezok
3. Alacsony prioritasu tényezdk

A felosztés alapjan tudjuk az egyes csoportoknal megfeleld id6 €s erdfeszités raforditasaval
elvégezni a megfigyelést, elemzést és hozzarendelést.

A mezokornyezet és iparagi kornyezet elemzésénél az eszkdzok szélesebb spektruma all
rendelkezésiinkre. A szakirodalom a mezo- és iparagi kornyezet elemzésére a kovetkezo
technikakat alkalmazza:

» Az 6t tényez6 Porter-féle modellje

» Az iparag életciklusanak analizise

» Az iparag teljeskort attraktivitasanak értékelése
* A konkurens csoportok elemzése

» Az érdekelt csoportok elemzése

Az ot tényez6 Porter-féle modellje

crer

Porter (1985) szerint a vallalatok stratégiai pozicidjat egy bizonyos iparagon beliil 6t
alaptényezd hatarozza meg.

Ez amodell akiilsé kornyezet iparagi strukturajanak minden olyan Osszetevojével
foglalkozik, mely valamilyen mdédon befolyasolni tudja az iparagban miikodo konkurenciat.

6.4bra Az 6t er6 Porter-féle modellje

/

POTENCIONALIS
KONKURENSEK

(UJ KONiURENSEK)

SZALLITOI ALKUPOZICIO 4 KONKURENCIA VEVOI ALKUPOZICIO

(VERSENGES AZ IPARAGON
BELULI cngK KOZT)

\_

SZUBSZTITUTUMOK

(A BEHELYETTESITHETOSEG
VESZELYE)

Forras: sajat feldolgozas Porter (1985) szerint



Ezeknél a veszélyeknél elsdsorban az alabbiakat értékelik — feldolgozva Grasseova &

kol. (2010) és Antosova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) alapjan:

A konkurencia veszélye — a Porter-modell az iparagban szereplé konkurensek

szamaval hatarozhaté meg. Az iparag nem vonzo, ha nagyszamu konkurens cég talalhatd
benne. Az iparagi konkurencia akkor né meg, ha maga az iparag stagnal vagy csokken. Ez
a helyzet iparagi arhaborukhoz vezethet. Fel kell tenni a kérdést, a konkurensekkel szemben
hogyan javithato a sajat pozicionk, vagy hogyan szerezhetd nagyobb piaci részesedés.

Az uj konkurensek belépésének veszélye — nagyon valdszinii, hogy az iparagba 1j

konkurensek fognak jonni. Ez elsGsorban az iparag attraktivitasan mulik, valamint az iparagba
val6 belépés akadalyain. A legfobb belépési akadalyok koz¢ tartozik féként:

az elvégzett miiveletek tomegessége kdvetkeztében létrejott tartalékok
az elvégzett miiveletek nagyobb szakmaisaga kovetkeztében 1étrejott tartalékok

egyéb koltségbeli elényok (egyedi technologiak, hozzaférés a belépési forrasokhoz,
stb.)

a bevezetett marka preferenciaja és az tigyfelek hiisége
az elosztasi csatornak iranyitasa
adminisztrativ korlatozasok (licencek, engedélyek, stb.)

A termék behelyettesithetéségének veszélye — elsdsorban a mas termékkel valo
potlas lehetdségéb6l adodik. A hasonld termék (szubsztitutum) képes teljesen vagy
részlegesen kielégiteni az iligyfél ugyanazon igényeit, mint a mi termékiink. A
szubsztitatumok limitaljak a lehetséges piaci arakat, foleg abban az esetben, ha az 6
aruk alacsonyabb, vagy a mindségiik magasabb, mint a mi termékeinknél.

A vevdi alkupozicié novekedésének veszélye — elsdsorban a vevok azon képességétol

figg, hogy arbeli vagy mindségi igényeket tdmasszanak a termékek ¢és szolgaltatasok
vasarlasanal. A vevok erdsek a kovetkezd koriilmények kozott:

a szallitoi agazat sok kicsi vallalatbol all, a vevok nagyok és kevesen vannak;
a vevOk nagy volumenii termékeket és szolgaltatasokat vasarolnak;
a szallitoi agazat fligg a vevoktol, mert 6k alkotjak az értékesités nagy hanyadat;

a vevOk helyettesithetik a szallitdi vallalatot mas vallalattal, mikdzben az atlépésnek
csak alacsony a koltsége, és igy nyomast gyakorolnak az arak csokkentésére;

a termeéket elonyds egyszerre tobb szallitdtol vasarolni,
a vevok kielégithetik az igényeiket vertikalis integracioval.

A szallitéi alkupozicié novekedésének veszélye — foként azzal a lehetdséggel fiigg

Ossze, hogy a szallitok novelhetik az araikat, csokkenthetik a termelés mindségét vagy
mennyiségét. A vallalatnak valaszolnia kellene arra a kérdésre, hogyan csokkenthetd
a szallitoi alkupozicio.



A szallitok erds pozicidban vannak a kovetkezd koriilmények kozott:

anyujtott szolgaltatds ¢€és aru kevés szubsztititummal rendelkezik, ¢és fontos
a fogyasztok szdmara;

a szallitok joléte nem fiigg az adott fogyasztoktol, ezért kevés érdekiik flizodik az
arcsokkentéshez vagy a mindség noveléséhez;

a szallitok kinalata annyira specialis, hogy a fogyasztd szdmara tulsagosan koltséges
elhagyni az eredeti szallitot — a szallité ennek tudataban van,

abelépési szallitok képesek vertikalis integracid létrehozasara — beléphetnek
a fogyaszto iparagaba, és kozvetleniil konkuralhatnak neki;

az iparagban mar megalapozott vallalatok nem képesek megvalositani a visszacsatolt
vertikalis integraciot, hogy redukaljak a belépési arakat.

Az iparag életciklusanak elemzése

Az iparag életciklusanak analizise lehetévé teszi felbecsiilni a vizsgalt kornyezet

leend6 nagysagat, perspektivajat és a versenytarsak rivalitasanak feltételezett intenzitasat.
Ezek az informaciok segitik a megfeleld stratégia kivalasztasat. Az életciklus elemzése abbol
a feltételezésbol indul ki, hogy minden iparag keresztiilmegy bizonyos életcikluson,
fazisokon. Feldolgozva AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007) alapjan:

Kereslet

7.abra Az iparag életciklusa

Keletkezés Novekedés Erés,

Hanyatlas
érettség

v

id6

Forras: sajat feldolgozas Antosova: Stratégiai menedzsment (2012) alapjan



A keletkezés fazisaban az iparag novekedése lassu, mert a fogyasztok még nem
ismerik alaposan az 0j iparag termékeit, az arak magasak, nem engedik meg a nagy volumenti
termelés kialakitasat, az elosztasi csatornak még nem megfelelden kiépitettek.

A novekedés fazisaban létrejon az iparag intenziv expanzioja. A termelés irant Gjabb
vevok kezdenek érdeklodni, atermék propagalasa, az ar csokkenése és az egyre
szélesedd elosztasi csatorndkon valo hozzaférhetésége kovetkeztében.

Az érés fazisaban akereslet kezd telitddni. A ndvekedés tempdja lassul, és
megkozeliti a tobbi iparag atlagat.

Az érettség fazisaban a piac telitett, a kereslet csak az elhasznalt termékek potlasara
¢s megujitasara korlatozodik. A ndvekedés nagyon kicsi vagy semmilyen.

A hanyatlas fazisaban csokkenés all be a szubsztitaitumok 1étrejotte kovetkeztében.

Az iparag ¢életciklusa dont6 hatassal bir az 6t konkurens er6bol kettore:
A potencialis konkurensekre

A keletkezés fazisaban az alapitott vallalatokat kevés fenyegetés éri kiviilrdl, mert
meritenek.

A novekedés fazisaban keletkezik a potencialis konkurensek belépésének legnagyobb
veszélye, a belépési akadalyok alacsonyak.

Az érés fazisaban fokozatosan novekednek a belépési akadalyok.

Az érettség fazisaban alehetséges ellenfelek belépésének veszélye stabilizalodik.
Novekszik a piaci részesedésért vald harc. A tulélés érdekében a vallalatok csokkentik az
araikat, erdsitik a vevok hiiségét.

A hanyatlas fazisaban a konkurencia belépésének veszélye alacsony. A megalapozott
véllalatok védve vannak, mert hiiségesek a vevoik.

A megalapozott vallalatok versengésére

A keletkezés fazisaban a versengés szintje alacsony, a vallalatok figyelme a reklamra
¢és a termékek tokéletesitésére iranyul.

A novekedés fazisaban a versengés még mindig gyenge szintli, mert a Kereslet gyors
novekedése a vallalkozas minden résztvevdje szamara teret biztosit.

Az érés fazisaban ndvekszik a versengés.

Az érettség fazisaban az iparagak tobbsége konszolidalodik, és oligopoliumma valik.
A vallalatok felismerik a kdlcsonds fliggdséget, €s probaljak elkeriilni az arhaborukat.

A hanyatlas fazisaban altalaban fokozodik a rivalizalds. A csokkenéstdl és a kilépési
korlatok nagysagatol fliggden a konkurencia nyomasa akar olyan szintre fokozodhat, mint az
érés fazisaban.

Avevéi és szallitoi alkupozicio szintén az iparagi életciklus hatdsa ala tartozik, de
kisebb mértékben. A kezdeti fazisokban a vevok és szallitok egyarant altalaban az erd

crer



iparag az érettség fazisaba jut, a vallalatok nagyobbakka valnak, az iparag konszolidaltabba.
A konszolidalt iparagban avevOk kevésbé képesek kiprovokalni, hogy a vallalatok
csokkentsék vételaraikat.

A szubsztirutumok ereje azon mulik, hogy a vallalatok mennyire képesek megtartani
a vevok hiiségét az iparagi termék irant. Az iparag fejlédésének kezdeti fazisaiban a hiiség
ingatag. Az iparag fejlodésével megszilardul az igyfelek bizalma, és csokken
a szubsztitGitumok hatasa. Az érettség fazisaban, miutan kimeriilt a termék innovacios
fazisaban bekovetkezik a vevOk tomeges atlépése 1Uj, modernebb iparagakba. Az 1j
szubsztitatumok ellen nem 1étezik tokéletes védelem.

Az iparagi életciklus fazisainak meghatarozasa

Annak beazonositasara, hogy az agazat éppen az életciklus melyik fazisdban van,
a kovetkez6 eljarast lehet hasznalni. (Feldolgozva Lenort alapjan.) Elsésorban a kovetkezd
adatokat kell 6sszegytijteni az iparagrol egy megfeleléen hosszi idészakbol (3-5 év (i) ):

e A forgalom nagysaga az iparagban; (1)
e Atlagos arak az iparagban; (2)

o A készletek atlagos allapota az iparagban az év végén. (3)

Ezt kovetden sziikséges kiszdmolni az évek kozotti valtozdsokat a megadott valtozo
adatokban, és szamszer(siteni minden valtoz6 atlagos valtozasat. Az iparagi ¢letciklus
fazisanak meghatarozasa ezek utan a valtozo adatok utolsé iddszakbeli valtozasanak
(xi) és az atlagos valtozasnak (Y;) 6sszehasonlitasa alapjan torténik.

A kovetkezO tablazat a kiszamolt paraméterek kritikus értékeit mutatja az iparagi
¢letciklus egyes fazisaiba valo besoroldshoz.

3. tablazat Az életciklus fazisai kritériumainak kiértékelése

Az életciklus fazisai — a kritériumok kiértékelése
Novekedés Erettség Hanyatlas
X1>Yy1> 0 Xle,yl >0 X1<0,y1 ~0

X2>Yo | X2<0, y2=0, X2 <Y» | X2 <0, ¥»=0, X2 <Y»

X3<Yy3 X3>VY3 X3>VY3

Forras: Lenort
Példa:
Tételezziik fel a kovetkez6 iparagi adatokat:

4. tablazat Iparagi adatok
Valtozé/év Lo (1L (1L IV,
Iparagi forgalom (millio EUR) | 550| 580| 640| 750
Atlagarak (EUR) 17| 18| 20| 18




A készletek atlagos allapota
(millio EUR) 80| 85| 90| 95
Forras: Lenort

Ezutdn hatarozzuk meg a valtozok szazalékos és abszolut évek kozotti valtozasat, és
szamoljuk ki minden valtozo atlagos valtozasat (y;).

5. tdblazat A valtozo értékek szdmszerlii meghatarozasa

Valtozé/év 1/, /1L | HEAV. | x=HLAV. Vi
A 30 60 110
Iparagi forgalom (milli6 EUR) | %| 5,45% | 10,34% | 17,19% | 17,19% | 11,00%
A 1 2 -2
Atlagarak (EUR) %/| 5,88% | 11,11% |-10,00% | -10,00% | 2,33%
A készletek atlagos allapota (millio [ A 5 5 5
EUR) %| 6,25%| 5,88%| 5,56%| 5,56% | 5,90%

Forras: Lenort

A kiszamolt értékek Osszehasonlitdsa az ¢letciklus egyes fazisainak kritikus értékeivel
megadja, melyik fazisban van az elemzett iparag.

6. tablazat Az eredmények Osszehasonlitasa a kritikus értékekkel

Az életciklus fazisai - a kritériumok kiértékelése

Novekedés | Kiértékelés Erettség Kiértékelés Hanyatlas Kiértékelés
X1>Yy1>0 Igen x1=0,y1 >0 Nem x1<0,y1 =0 Nem
x2 <0, y2=0, x2 x2 <0, y2=0, x2
X2 >y2 Nem <y?2 Igen <y?2 Igen
x3<y3 Igen X3 >y3 Nem X3 >y3 Nem

Forras: Lenort

Ahogy az ¢el6z6 tablazatbol nyilvanvald, a példaban szerepld iparag a novekedés fazisaban
van.

Lenort szerint az életciklus minden féazisa kiilonb6z6d jellemzokkel bir, és kiilonféle
stratégiakat igényel:

Alapvetd stratégiak a keletkezés fazisdhoz:

alapul;

e atejfol lassu szedésének stratégidja — a termékeket magas aron aruljak, de alacsony
szintli propagacié mellett;

e apiacra vald gyors behatolas stratégiaja — a termékeknek alacsony ara és intenziv
propagacioja van,




a piacra valo lassu behatolés stratégiaja — a termékeknek alacsony ara és gyengébb
propagacioja van.

Alapvetd stratégiak a novekedés fazisahoz — a cél a lehetd legtovabb megtartani a ndvekedés
nagy tempojat:

a termékek mindségének emelése és kiilonbozo javitasok, fejlesztések bevezetése;
uj modellek ¢és kiegészitd termékek bevezetése;

belépés a piac 0j szegmenseire;

a termékek hozzaférhetdségének novelése €s belépés az 01j elosztasi csatornadkra;

a vevok lojalitasanak kiépitését célzo reklam;

arcsokkentés az arakra érzékeny vasarlok megszerzése céljabol.

Alapvet0 stratégidk az érettség fazisdhoz:

a piac modositasa — a termék felhasznaldi 1étszamanak és a vasarlasok éves szamanak
novelésére iranyuld igyekezet;

a termék modositasa — olyan valtoztatdsok a terméken, melyek novelik a fogyasztok
érdeklodését;

a marketingmix modositasa olyan modon, hogy az iparag egész életciklusa
meghosszabbodjon.

Alapvetd stratégiak a hanyatlas fazisahoz:

beazonositani a gyenge, sikertelen termékeket, €és donteni azok megtartasarol,
véltozasarol, vagy piacrol vald visszavonasarol,

meghatdrozni azon befektetések szintjét, melyeket a cég a versenypozicido megtartasara
szan;

dontés az iparag teljes elhagyasarol.

Az iparag teljes vonzerejének értékelése

Ez az elemzés az iparag teljes attraktivitdsara iranyul, annak az eldkészitett

stratégiahoz valo viszonyaban. Célja mindségi kovetkeztetéseket kidolgozni az iparag rovid-
¢s hosszu tava attraktivitasarol. Slavik (2009) szerint az iparag attraktivitasat a kovetkezo
tényezOk szerint lehet értékelni:

az iparag novekedési potencialja,

az iparag nyereségességének perspektivaja,

a mozgatderdk hatésa,

a kereslet és a konkurens erék stabilitasa vagy valtozékonysaga,

az iparag jovobeli fejlddésének bizonytalansaga és kockazata,

a nagy vallalatok belépésének vagy tdvozasanak lehetdsége — a tobbi vallalat szdmara
a piaci részesedés novekedésének lehetdségét biztositja stb.



Ha az iparag viszonylag nem attraktiv, olyan vallalat szamara lehet attraktiv, amely
kedvezden szitualt, vagy rendelkezik olyan forrasokkal és képességekkel, hogy

cres

Az attraktivitast lehet értékelni az iparagon beliili vallalat szemszdgébdl is, ahol Gjabb
tényezok fordulnak elo:
e avallalat versenypozicidja az iparagban és fejlédése tendenciai;
e avallalat képessége, hogy a gyengébb ellenfél sériilékenységébdl meritsen;
e az clbiralt iparag és a benne tortén6 vallalkozas viszonya a vallalkozas mas fajtaihoz,
melyekben a vallalat mikodik.

A konkurens csoportok elemzése

A konkurens csoportok elemzését szintén Potrer alakitotta ki (Porter M., 1994), és
ennek célja az iparagi konkurencia belsé strukturajanak elemzése. A hagyomanyos
feltételezés szerint az egyazon iparagban levd cégek mind konkuralnak egymassal.
A konkurens csoportok koncepcioja feltételezi, hogy acégek kozotti fo rivalitdas csupan
a meghatarozott konkurens csoporton beliil torténik. Az egyazon konkurens csoport részét
képezik azok acégek, melyek bizonyos jellemzdk alapjan homogenitdst mutatnak ki.
A leggyakrabban alkalmazott megkiilonbdztetd jellemzok kozé tartozik:

e aziigyfelek tipusai — piaci szegmens - alszegmens;
o atermékek ara;
e avalaszték bdsége;
e atermékek mindsége.
Az elemzés eredménye a kozvetlen legfébb konkurensek meghatarozéasa és a stratégia
iranyulésa egyenesen a valasztott konkurens csoportra.
Példa:

Vannak informacidink a legfobb gépkocsimarkak értékesitésérdl a 2002-es évben,
ugyanakkor rendelkeziink informécioval az eladott gépkocsik atlagararol, és arrdl is, hogy
a vevok hany szegmensét szolgaljak ki (a szegmensek az adott markan beliil eladott gépkocsik
kategoriai szerint vannak kialakitva — mini, Kicsi, alacsonyabb kozépkategoriaju, luxus, stb.)
A belépd adatokat a kovetkezd tablazatban lathatjuk:

7. tablazat Informaciok a gépkocsik értékesitésérol - példa

A Piaci
szegmensek | Atlagar ezer |részesedés
Marka szama eurokban %

Alfa Romeo 4 33,09 0,14
Audi 6 55,77 1,32
BMW 5 93,27 0,62
Citroen 7 24,26 3,22
Dacia 1 6,41 0,03
Fiat 6 22,99 2,1
Ford 6 22,09 4,23
Honda 6 35,52 1,13
Hyundai 7 22,32 3,3




Jaguar 3 73,69 0,04
Jeep 1 42,95 0,11
Kia 5 21,24 0,95
Mazda 7 22,90 1,66
Mercedes 6 86,50 1,18
Mitsubishi 4 36,35 0,58
Nissan 6 21,92 1,56
Opel 8 27,05 4,46
Peugeot 6 23,85 5,63
Porsche 2 86,47 0,02
Renault 7 25,31 5,68
Seat 4 23,72 2,15
Suzuki 4 18,31 1,3
Skoda 3 21,00 48,61
Toyota 5 45,24 2,73
Volkswagen 7 61,74 5,16
Volvo 4 44,75 0,62

OSSZESEN 98,53

Forras: sajat feldolgozas (2013)

A tablazat felhasznalasaval Osszeallithatjuk a konkurencia térképét. Ez a térkép
Osszefliggeést allit fel az egyes autogyarak szegmensei és az atlagarak kozott. A gdmbok
nagysaga az elért piaci részesedésnek felel meg. Természetesen a versenypozicid elemzésénél
mas jellemzdoket is valaszthatunk. A versenypozicio térképét megcsinalhatjuk pl. Excel
programban, buborékgrafikon segitségével.

1. grafikon: A konkurencia térképe az autogyartasban
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(Priemerna cena = Atlagar; Sirka sortimentu = A valaszték bsége)
Az iparag konkurens csoportjainak kialakitdsanal fontos kivalasztani az értékelés
kritériumait. Az elérhetd informacidok szerint példaul kialakithaté kilenc konkurens

alapcsoport, ahogyan a kovetkezo tablazatban lathato:

8. tablazat Ertékelési kritériumok - konkurens csoportok kialakitésa

Konkurens Valaszték bosége Ar
csoport | Valaszték |  Ar  |-tol -ig -t6] -ig

A Kicsi alacsony 0 2 0 25
B kozepes | alacsony 3 5 0 25
C nagy alacsony 6 8 0 25
D Kicsi kozepes 0 2 26 50
E kozepes | kozepes 3 5 26 50
F nagy kozepes 6 8 26 50
G Kicsi magas 0 2 51 100
H kozepes magas 3 5 51 100
I nagy magas 6 8 51 100

Forras: sajat feldolgozas

A mi esetiinkben tehat az autogyarakat a kovetkezd konkurens csoportokba osztjuk fel:

9. tablazat Az autogyarak konkurens csoportokba sorolasa
konkurens
csoport Konkurensek a csoportban
Dacia
Skoda, Seat, Suzuki
Nissan, Ford, Fiat, Peugeot, Renault, Citroen, Hyundai, Mazda,
Opel
Jeep
Alfa Romeo, Mitsubishi, VVolvo, Toyota
Honda, Audi
Porsche
Jaguar, BMW
Mercedes, VVolswagen
Forras: sajat feldolgozas

W | >

—|IT|O|MMm g0

A konkurens csoportok térképének kialakitdsahoz sziikséges még kiszdmolni minden
csoportban a nagysagot (mint az egy konkurens csoportban 1évé autdgyarak piaci
részesedésének Osszegét), az atlagos arat és a szegmensek atlagos szamat. A szamitasokat
a kovetkez6 tablazat mutatja:



10. tablazat. A csoport nagysaga, a valaszték atlagos bosége €s az atlagar meghatarozasa
minden konkurens csoport szdmara

A
A csoport | valaszték
Konkurens | nagysaga | atlagos )
csoport % bdsége Atlagar
A 0 1 6
B 52 4 21
C 32 7 24
D 0 1 43
E 4 4 40
F 2 6 46
G 0 2 86
H 1 4 83
I 6 7 74

Forréas: sajat feldolgozas

A fenti tablazatbol lehet megalkotni a konkurens csoportok térképét:

2. grafikon: Konkurencia térképe
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Forras: sajat feldolgozas

Az elemzésbdl kovetkezik, hogy a piaci részesedés szempontjabol ezen a piacon két
konkurens csoport dominal (B és C), melyek pozicidja a kbzepes és széles valaszték alacsony
ar mellett. Ez a két szegmens Osszesen a piac 80%-at ellatja. A dominans marka a Skoda.

Az ilyen analizis segit tudatositani a piaci poziciot, és beazonositani a legfObb
konkurenseket. Az elemzésnél féleg a kirtériumok kivalasztasanal és a stratégiai csoportok



hatarainak meghatarozasanal kell 6vatosnak lenni, mert ezek jelentésen befolyasoljak a kapott
eredményeket.

Ellen6rzo kérdések
1. Jellemezze a szervezet kiilsé kornyezetének alapGsszetevdit.
2. Sorolja fel az eszkdzoket a szervezet kiilsé kornyezetének elemzéséhez.

3. Jellemezze az iparagi életciklus elemzésének alapvetd 1épéseit.
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5. A Kiils6 kornyezet valtozasanak elérejelzése

Kiildetés

A fejezet  kiildetése bemutatni  aszervezet kiils6 kornyezete fejlédésének
prognozisahoz tartozo alapveté modszereket.

Célok
A fejezet attanulményozdasa utan ismerni fogja:

e akilsé kornyezet fejlodésének progndzisahoz tartozd matematikai-statisztikai
modszerek rovid jellemzését

e a kiils6 kornyezet fejlodésének prognozisahoz leggyakrabban hasznalt heurisztikus
modszereket

A stratégiai menedzsment hosszi tavra iranyul. Ezért aszervezet kiils6 kornyezetének
elemzése nem tamaszkodhat csak ajelenlegi kiils6é kornyezet informacidira. Fontos
viszonylag aprolékosan foglalkozni az egyes kiils6 kornyezeti 6sszetevok leendd valtozasaival
(fejlodésével) is, és azok jovObeli hatasaval a jovobeli stratégiai célokra. Ezért fontos
kialakitani a szervezet jovObeli kiilsd kornyezetének képét, kihasznalni minden lehetdséget,
melyet felkindl, és felkésziilni minden veszélyre, mely bekovetkezik benne.

Erre acélra szolgal akiilsd kornyezet progndzisa. A gyakorlatban akiilsé kornyezet
fejlédésének progndzisahoz két alapvetd hozzaallassal talalkozunk.

e Matematikai-statisztikai modszerek

e Heurisztikus modszerek.

5.1 Matematikai- statisztikai modszerek

Ezek az elemzett jelenség makro-szintli fejlédéséhez elérhetd nagy adatcsomagok
elemzésén alapulnak, példaul a GDP, foglalkoztatottsag, inflacid stb. prognozisa, vagy egy-
egy eladott termék — autd, tej, stb. — torténete. Ebben az Osszefliggésben a szervezetek
hozzaéllasa a progno6zishoz kétféle lehet:

e A masodlagos forrasok kihasznalasa
e Sajat matematikai-statisztikai prognozis.

A masodlagos adatok kihasznaldsa sok esetben nagyon hatékony megoldas.
A makroekondmiai mutatok leendd fejlédésének alapinformécidi megszerezhetdek
A Szlovdak Nemzeti Banktol, Pénziigyminisztériumtol, a Szlovdk Tudomanyos
Akadémia Prognosztikai Intézetétdl, stb. Megoldast jelent az is, ha egy informacié-



hozzaféréssel és elegendd tudédssal rendelkezd hivatdsos szervezet segitségével
végezzik el a a vizsgalt jelenség fejlodési progndzisat.

A sajat matematikai-statisztikai prognézis kialakitasa legalabb alapszint(i statisztikai
tudast igényel. Az egyszerii matematikai-statisztikai prognosztikai modszerek kozé tartoznak
az extrapolaciés modszerek, melyek feltételezik, hogy a vizsgalt jelenség multbeli és jelenlegi
fejlodése determinalja annak jovobeli fejlodését is. A gyakorlatban leggyakrabban hasznalt
modszerek az egyszerli extrapolacid, avezetd trend modszere, a fejlodési tényezok
felbontasanak modszere stb. JO segitség lehet az Excel program, mely statisztikai funkciokat
is tartalmaz egyszer(i extrapolaciok kialakitasahoz (pl. a kovetkezd funkciok: FORECAS,
TREND, GROWTH, LINEST, LOGEST stb.)

5.2 Heurisztikus modszerek

AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) szerint a modszerek alapja
a szakértok nyilatkozata, akiknek eldrejelzési képességét szakmai tudasuk, megfeleld
gyakorlatuk, kreativ gondolkodasuk ¢€s intuiciojuk tdmasztja ala.

A szakért6i vagy heurisztikus modszereket leginkabb a jovobeli fejlodés komplex
értékelésére hasznaljak ki, és inkdbb mindségi, mint mennyiségi karaktertick. Az alapvetd
heurisztikus modszerekhez tartoznak:

e A forgatokonyv irds modszere (felhasznalhatd a matematikai-statisztikai modszerek
esetében is — esetleg ezek kombinaciojaval)

e Delfi modszer
e Brainstormig

e Brainwriting

A forgatokonyvek modszere

A forgatokonyvek modszere az egyik legsiirlibben alkalmazott heurisztikai méodszer
a kornyezet prognézisara. A magan- €s nyilvanos szektor egyarant hasznalja a kiilonb6zo
szintli stratégiai tervek kialakitasanal. Grasseova & kol. (2010) szerint a forgatokonyv
aleend6 helyzet kontextudlisan fliggd leirdsa, mely a kiinduldsi allapotb6l az események
feltételezett sorozatan at vezet (a forgatokonyv dinamikajaval) ehhez az allapothoz és
a feltételezett végso helyzet részleteihez. A forgatokonyvek alkotasanak folyamata hat 1€pésre
oszthato fel (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek & Hajek, 2012):

1. Az alapvetd trendek megallapitasa
A vallalat belsé potencialjanak megallapitasa
A kulcsfontossagu érdekcsoportok igényeinek és hozzaallasanak azonositasa

A jovobeli alapkockazatok azonositdsa és ezek valdszinliségének becslése

a ~ w »

Az alapvetd forgatokonyvek megfogalmazasa



6. A forgatokonyvek valdsziniiségének meghatarozasa
Az alapveto trendek megallapitasa

Az alapvetd trendek megallapitasa a forgatokonyvek moddszerének kiindulopontja.
Ennél a 1épésnél a fontos mutatok lehetséges fejlodésének (trendjének) elbiralasardl van szo.
A trend elemzését a mar emlitett matematikai-statisztikai modszerekkel végezhetjiik el. Az
adatok (trendek) egyszerii extrapolacidja azonban a jelenlegi turbulens kornyezetben nem
teszi lehetévé, hogy feltarjuk a jovobeli fejlodési valtozasokat. Ezért sziikséges azonositani
a kulcsfontossagu fejlodési bizonytalansagokat €s eldrejelezni ezek hatasat. Ez a szakértok
feladata.

A vdllalat belso potencialjanak megallapitasa

A forgatokonyv kialakitasanak kovetkezo 1épése a cég belsd elemzésének informacioit
hasznalja fel. A forgatokonyv kialakitdsdnal igyekszik figyelembe venni a szervezet belso
erejét. Hasznos részletesen ismerni a Szervezet diszponibilis (anyagi és nem anyagi) forrasait.
Ennél a lépésnél nemcsak a forrasok nagysagat kell tudni, nélkiilozhetetlen felmérni ezek
potencialjat az ujonnan kialakitott stratégianal. A vallalat belsé kornyezetének elemzésébol
a forgatokonyv  szamara  a legfontosabbak avallalat azon  képességei, melyek
a konkurenciaval 0Osszehasonlitva kiilonlegesek, nehezen utanozhatok ¢és nincsenek
szubsztitatumaik.

A kulcsfontossagu érdekcsoportok igényeinek és hozzadllasanak azonositasa

A kulcsfontossagli érdekcsoportok egyetértése a késziild forgatokonyvekkel fontos
esetben az érdekcsoportok képviseldi kozvetleniil érdekeltek az egyes forgatokonyvek
kialakitdsaban.

A jovobeli alapkockazatok azonositasa és ezek valosziniiségének becslése

A kockazatok beazonositasa altalaban a szakértéi vitabol indul ki, mely elsésorban a
szocialis, politikai, gazdasagi, technologiai vagy okologiai teriiletet érinti. A forgatokonyvek
alkotasanal elég csupan néhany fontos kockazati tényezore szikiteni a kort, melyeknek
legmagasabb az eléfordulasi valdsziniisége, és az elOkészitett stratégiara a legnagyobb
hatassal vannak.

Az alapveto forgatokonyvek megfogalmazasa

A forgatokonyvek megfogalmazasa a fontos kockazati tényezok meghatarozasabol indul ki.
A forgatokonyvek szama korlatozott, altalaban csak harom vagy négy alapforgatokonyvet
hasznalnak:

e Optimista fejlédés, melyben a meghatarozott prioritasokon kiviil a meglévd
lehetdségek is jelen vannak, melyek 0Osszekapcsoldsa a szervezet erdsségével jo
elofeltételeket teremt ahhoz, hogy a meghatarozott célokat talteljesitsék.

e Realista fejlodés, melyben a legvaloszintibb trendekkel szamolnak, a szervezet kiilsé
¢s belso elemzése alapjan.

e Pesszimista fejlédés, ahol az azonositott veszélyek szervezetre kifejtett hatasat
dolgozzak fel, mikézben azzal is szamolnak, hogy teljes mértékben megnyilvanulnak
annak gyengeségei.



e Extrém médon kedvezdtlen fejlédés, mely figyelmeztetd jellegli forgatokdnyvekhez
vezet, a kockézati tényezOk nagymértékiien pesszimista fejlodése alapjan.

A forgatokonyvek leirdsdhoz altaldban az un. forgatokonyv-matrixot hasznaljak.
A forgatokonyvek valosziniiségének meghatarozasa

Fontos, hogy az azonositott kockéazati tényezokbdl és azok valdszinliségének
becslésébdl induljunk ki. A forgatokonyv-matrix haszndlata esetében a forgatokonyv
valoszinliségét az egyes kockazati tényezok valdszinliségének szorzata adja meg.

Példa — feldolgozva Lenort alapjan
Delfi médszer

Szakértok altali prognosztikai adatokat lehet szerezni az un. delfi modszerrel is. Ez
a modszer a szakértok visszajelzéses megkérdezésén alapul, illetve a szakértok véleményében
megnyilvanul6 egyezd nézeteken a vizsgalt jelenség jovobeli fejlodését illetden.

A delfi moédszer folyamatat Grasseova & kol. (2010) alapjan igy irhatjuk le:

8. abra A delfi mddszer alkalmazasanak folyamata

A probléma meghatarozasa és a megoldas
céliainak megallapitasa

v

A kutatas elvégzéséhez sziikséges
szakértelem meghatarozasa
¥
A szakért6k kivalasztasa az adott terlleten és
a felmérésben vald részvétellk biztositasa
v
A delfi kérdéiv kidolgozasa és a kisérleti
felmérés megvaldsitasa

v
A kérd6iv modositasa a kisérleti felmérés utan,
és ennek elkuldése a szakértéknek
v
Az eredmények kiértékelése és a szakértdi
eqvezése.k megtalalasa

A szakértk véleménye |4 4/% | A szakértk véleménye

medeavezik hl Qj nem egyezik meg

v

A kérd&ivek ujabb
(esetleg tobb)
forduléjanak feldolgozasa
és kiértékelése

v
A szakeért6k véleménye
:@?: megegyezik

A végsol valaszok 6sszegzése és a jelentés
kidolgozasa




Forras: Grasseova et al. (2010)

A delfi modszer elokészitd fazisaban fontos vilagosan €s pontosan meghatarozni a problémat,
¢és ugyanakkor kivélasztani a szakértoket olyan teriiletekrdl, melyek lefedik az egész vizsgalt
problémakort. A folyamat taldn legfontosabb része a ,,delfi kérdéiv* kialakitdsa. Az ilyen
tipusu kérd6ivnél altalaban haromféle kérdést hasznalunk:

e A jovobeli fejlodés eseményeinek eldrejelzése

A kérdések feleleteket varnak arra, mikor kovetkezik be egy esemény, és bekovetkezik-e,
vagy milyen formaja lesz egy adott jelenségnek a jovében.

e Egy bizonyos jovdbeli allapot sziikségessége
A szakértoket arrdl kérdezziik, egy bizonyos jelenségnek be kellene-e kdvetkeznie.

e A jovobeli allapot elérésének vagy elkeriilésének modjai
Ebben az esetben a kérdések stratégiai jellegiiek, pl. a stratégia implementacidja kapcsan —
Kinek mit, mikor és hol kell megtennie és milyen cél eléréséhez.

A delfi kérdéiv kialakitdsa utdn célszerti kisérleti felmérést végezni, tehat
a kiszemelt valaszadok kisszamu mintajahoz juttatni el akérdéivet, és azt kiértékelni.
A kisérleti felmérés célja meggydzddni arrdl, hogy a kérdések érthetdek-e, €s azok alapjan
elemezheté-e a vizsgalt probléma. A kisérleti kérddiv kiértékelése utan keriil sor a
,.delfi kérd6iv végsé megfogalmazasara és a valaszadok célcsoportjahoz valo eljuttatasra.

A kérddives felmérés kiértékelése a szerzett valaszok elemzésére iranyul azzal a céllal,
hogy megtudjuk, konszenzus keletkezett-e a szakérték kozott. Abban az esetben, ha
a konszenzus nem jott létre egyes teriileteken, sziikséges megismételni a kérddives felmérést,
és kialakitani egy 1j ,,delfi kérddivet™, melynek célja konszenzus elérése az adott teriileteken
is. Akiértékeléshez a kvalitativ modszereken kiviil felhasznalhatok példaul a statisztika
modszerei is — median, felsd és also kvartilis. A median a valaszadok feleleteit két azonos
részre osztja, amivel (ellentétben az atlaggal) csokkenti az extrém valaszok hatasat. A fels
kvartilis elvalasztja a legmagasabb szamértékii szakértéi valaszok 25%-at, az als6 kvartilis
a legalacsonyabb szamértékii szakértdi valaszok 25%-at. A fels6 és also kvartilis értékeinek
kiilonbsége (kvartilis tartomany) megadja az intervallumot, melyben a szakértéi valaszok
50%-a talalhat6. Minél kisebb a kvartilis tartomény, annal inkabb oszlanak el a szakértdi
valaszok a median kortil, és annal nagyobb a nézetek egyezdsége.

Brainstorming és Brainwriting

Mindkét modszer az elére definialt problémak koriilotti vitan alapul. A kiilonbség
a szakértdi valaszok megszerzésének technikajaban rejlik. A Brainstormingnal a szakértok
szemtdl szembe taldlkoznak egymadssal egy helyiségben, irdnyitott vita folyik koztiik,
melynek harom fazisa van:

1. El6késziilet
2. Vita

3. Kiértékelés



A vita altalaban a kovetkezo szabalyok szerint zajlik:
e Minden résztvevo probal inspirdciot szerezni a tobbiek hozzaszolasaibol
e A tobbiek nézetének atvétele és tovabbfejlesztése megtartja a vita folyamatossagat
e A hozzaszblasoknak nagyon rovideknek kell lenniiik
e Nem engedélyezett kdzvetleniil tagadni az el6z6 hozzaszolast
e Minden hozzaszolast lejegyeznek
e A vita idétartama max. 90 perc

e A vitavezetd kellemes, laza hangulatot teremt

A Brainwriting a Brainstormingbol keletkezett. Kizarolag irasban zajlik. A modszer
elénye, hogy a szakértéket nem befolyasolja egy erds egyéniség szuggesztiv fellépése,
¢s nagyobb fliggetlenséget éreznek. A Brainwriting ugy zajlik, hogy minden szakért6
beleirja a nyomtatvanyba a probléma megolddsdnak harom lehetséges modjat, és 3-5
perces idétartamban tovabbadja azt a mellette {il6 kolléganak. Minden résztvevo
tovabbfejleszti az el6zé oOtletet, vagy megindokolja, miért utasitja azt el, és Uj
megoldast javasol. A Brainwritingot e-mail formajaban is meg lehet szervezni, ami
lehetévé teszi a foldrajzilag tavolabb es6 szakértok bevonasat is.

Ellenorzo kérdések

1. Milyen alapveté matematikai-statisztikai modszereket ismer akiilsé kornyezet
elemzésére?

2. Mi a kiilonbség a morfologiai €s szinektikai elemzés kozott?
3. Mi a forgatokonyvek modszere, és hogyan hasznalhato fel a progndzisnal?
4. Mi a delfi modszer?
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6. A belso feltételek elemzése

Kiildetés

A fejezet kiildetése leirni a belsd kdrnyezet Osszetételét, a belsé elemzés folyamatat és
az elemzés eszkozeit.

Célok
A fejezet attanulményozdasa utan ismerni fogja:
e mibdl tevodik Gssze a szervezet belsd kornyezete

e abelsd kornyezet eclemzésének folyamatit ¢és a gyengeségek és erdsségek
meghatarozasat

e abelsd kornyezet elemzéséhez leggyakrabban hasznalt eszkozoket.

6.1 A belsé feltételrendszer elemzésének folyamata

Nemrégiben még a stratégiai menedzsmentnél a kiilsé kornyezet elemzésének
fontossagat hangsulyoztak, am jelenleg Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai
menedzsment (2012) c. miive szerint az elmélet és gyakorlat egyarant visszatér6ben van
a belsd kornyezet elemzésének fontossagahoz. A jelenlegi kiilsd kornyezet annyira turbulens,
és szamos esetben annyira nem lathatd eldre, hogy biztosabb a szervezet belsejébdl fakado
sajat erokre és képességekre tamaszkodni. Jelenleg a stratégiai menedzsment folyamataban
a kiilso és belso kornyezet analizisének jelentdsége kiegyensulyozott.

A szervezet belsé kornyezeti elemzésének logikus célja meghatirozni annak erdsségeit
¢s gyengeségeit, és kiemelni a vallalat torzsképességeit. A folyamat részét képezi a forrasok
¢s a vallalat alkalmassaganak aprolékos elemzése is.

A vallalat erdsségei AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) szerint
a stratégia kiépitésének ¢és a versenyelény megszerzésének alapjat képezik. A vallalat
erdsségeinek intenzitdsa kiilonbozo, és kiilonféle modokon segitheti a stratégia sikeres
megvalositasat. Az erésségek koziil fontos meghatarozni a vallalat un. torzsképességeit. Ezek
olyan képességek, melyek megkiilonboztetik a szervezetet a konkurenciatol, és lehetové
teszik szdmara, hogy versenyképességét hosszl tdvon erdsitse. Papula & Papulova: Stratégia
¢s stratégiai menedzsment (2012) szerint azok, melyek :

e aszervezet szamadra €letbevagoan fontosak,
e akonkurencia szamara beazonosithatatlanok,
e mas szervezetek altal nagyon nehezen utanozhatok.

A vallalat gyengeségei azok a tulajdonsagok, melyekkel az adott szervezet kisebb
mértékben vagy gyengébb mindségben rendelkezik, mint a konkurencia. A szervezet



gyengeségei kozott is talalhatok olyanok, melyeket kulcsfontossagi sebezhetéségnek
tarthatunk. Ezek a vallalatnak azon képességei, melyek nélkiilozhetetlenek, de
a szervezetben hianyoznak, ¢és akonkurencia ezekkel rendelkezik. Ugyanakkor
komoly versenyhatranyt jelentenek a szervezetnek.

A vallalat forrasai és alkalmassaga az, amivel avallalat rendelkezik, és aminek
megfeleld6 kombinacidjaval versenyelony keletkezik a szervezet szamdéra. A szervezet
forrasait altalaban materialis és nem materialis forrasokra osztjuk. Fotr, Vacik, Soucek,
Spagek & Hajek (2012) szerint a materialis és nem materialis forrasokat a kovetkez6képpen
oszthatjuk fel:

12. tablazat A szervezet anyagi forrasai

Anyagi forrdsok e A cég kapacitasa ujabb pénziigyi
forrasok befogadasara
o A cég képessége nyereséget generalni

Organizacios forrasok e A tervek kialakitdsanak modszertana
a cégben
e A kockazat iranyitasanak képessége a
cégben

e Kommunikacios csatornak és
kapacitasuk
e Hatékony ellendrzés és reporting

Fizikai forrasok e A vallalat lokalizacioja és bels6
berendezettsége
Hozzaférés a nyersanyagokhoz

Technologiai forrasok Technologiai kapacitas
Szabadalmak

Ipari és kereskedelmi mintdk

Forras: Fotr, Vacik, Soucek, Spacek & Hajek (2012)

13. tablazat A szervezet nem anyagi forrasai

Emberi eréforrasok o Tudas

Megbizhatdsag
Menedzseri kompetenciak
Szervezési tapasztalatok

Otletek
Kutatési potencial
Innovacios kapacitas

Innovacios forrasok

A cég hirneve Hirnév a vevoknél

Marka

A termék mindségének érzékelése,

annak tartossaga ¢s megbizhatosaga

Pozici6 a szallitoknal

e Hatékony ¢€s célszerli szovetség €s
integracid

Forras: Fotr, Vacik, Souc¢ek, Spacek & Hajek (2012)




A forrasok hozzaférhetdségénél is fontosabb azok céliranyos integracidja tekintettel a
szervezet stratégiai céljaira — a szervezet alkalmassagara. Ebben nagyon fontos szerepet
jatszanak azok az egyedi készségek ¢és tudds, melyekkel acég emberi er6forrasai
rendelkeznek. Az alapveto szervezeti alkalmassag példait a kovetkez6 tablazat tartalmazza:

14. tablazat A szervezet alkalmassaga

Részteriilet

Alkalmassag

Forgalmazas

e A logisztika hatékony kihasznalasa

Emberi erdforrasok

e Az alkalmazottak motivalasa, erdsitése és
megtartasa

Menedzseri informacios rendszer

o A forgoeszk6zok hatékony és célszert
iranyitasa
Hatékony konyvelés

Marketing

A marka hatékony propagacidja
Hatékony tligyfélszolgalat
Az értékesités innovativ tAmogatésa

Menedzsment

A dizdjn jovendo trendjeinek eldrelatasi
képessége
Hatékony szervezeti Struktira

Miikodés

e A megbizhato termékek gyartasat
lehetdvé tevd technologia elsajatitasa

e A termékek mindsége

e A termékek konnyii kezelhetdsége,
ellenalloképessége

Kutatés ¢és fejlesztés

e Innovativ technologiak

e Szofisztikalt iranyito rendszer
kifejlesztése

e Az innovaciok gyors transzformacioja az
Uj termékekbe és folyamatokba

o Az iigyfelek igényeinek kielégitése

Forras: Fotr, Vacik, Sougek, Spacek & Hajek (2012)

A bels6 elemzés folyamata

A belso stratégiai elemzés folyamatanak értelme, hogy modszertani Gtmutatot adjon
a menedzsereknek hogyan jussanak el a forrasok egyszerii azonositasatol a vallalat stratégiai
képességeinek mélyebb megértéséig (AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal,

2012) (Slavik, 2009)




8. 4bra A belsd elemzés folyamata
A forrasok
azonositasa

A forrasok
kiegyensulyozott
saga:

Osszehasonlité
elemzés:

~Retrospektivum

. =Portfélié
—Osszehasonlitasi modszerek
paraméterek i
=Szakmak

=Benchmarking

A stratégiai képesség
tudatositasa

(Vrcholovy ciel = Csucscel; Suhmné vysledky: Sily a slabosti — Kmetiové schopnosti —
Konkuren¢na vyhody — Klucova zranitelnost = Osszesitett eredmények: Erdsségek és
gyengeségek — Torzsképességek — Versenyeldnyok — Legnagyobb sebezhetdség)

Forras: sajat feldolgozas AntoSova: Stratégiai menedzsment és dontéshozatal (2012) és Slavik
(2009) alapjan

6.2 A szervezet belso elemzésének modszerei

A szervezet belsé kornyezetének elemzésére az eszk6zok széles palettdja 1étezik.
Altaldban az ilyen tipusu elemzésnél a kovetkez6 modszereket hasznaljék, bar a skala ennél
joval szélesebb:

e Ertéklanc;
o Koltséglanc;
e A képességek belsd profiljanak elemzése;

e A sebezhetdség elemzése;

A képességek belsé profiljanak elemzése

A vallalat stratégiai profiljat altalaban az adott piaci szegmensen beliili legerésebb
konkurens profiljaval hasonlitjak Gssze, vagy a kornyezet (piac) altalanos kévetelményeivel.
Nagyon szemléletesen bemutatja a vallalat erdsségeit és gyengeségeit. Megallapithatjuk, hogy
az idealis profil olyan, melynek minden paramétere legalabb az altalanos kovetelmények



szintjén mozog, mikdzben a paraméterek minden értékének nem kell maximalisnak (5-0s
szintli értéknek) lennie, de a profilnak legalabb nagyjabol meg kell felelnie az altalanos
kovetelményeknek (a konkurencia paramétereinek alakulasa).

Volosin (2003) szerint a stratégiai profil 1ényegében értékelések halmaza ill. a vallalat

Kivalasztott versenyképességi paramétereinek szintje. A legfobb jellemzoi:

1.

2.

NookrwnpE

nagyon szemléletesen bemutatja a vallalat erdsségeit és gyengeségeit, 6sszehasonlitva
mas vallalat profiljaval vagy a piac altalanos kovetelményeivel,

az idealis profil olyan, amely minden paraméterében legalabb az altalanos
kovetelmények szintjén van,

grafikus formaban abrazolt, ami lehetévé teszi a vallalat belsd kornyezetének
mindségében vald gyors orientaciot,

avallalat valamennyi funkcionalis és keresztmetszeti teriiletét le kellene fednie,
mikdzben a kovetkezoket tartjuk annak:

funkcionalis teriiletek: megfelelnek az Gn. kockazati sikertényezoknek, melyek alabb
kovetkeznek,

keresztmetszeti teriiletek: a vallalat versenyképessége, vonalbeli menedzserek,
stabmenedzserek, logisztika, informacios rendszerek, vallalati infrastruktura,

a grafikon Osszeallitdsa utdn a menedzser viszonylag gyorsan képes attanulmanyozni
a vallalat erésségeit és gyengeségeit.

A stratégiai profil moddszerével értékelt versenyképesség esetében sziikséges
meghatarozni az un. kockazati sikertényezdket, melyek egy termeldvallalat esetében
hét alapdimenzidban definidlhatok:

menedzseri,

gazdasagi,

termelési,

emberi erdéforrasok irdnyitasanak tertilete,

marketing,

szervezési,

logisztikai.

A kockazati sikertényezdk egyes kategoriainal sziikséges 0sszehangolni a szervezet
belsé kornyezetének kdvetkezo elemeit — feldolgozva Malega (2009) alapjan.

Kockazati tényezék — menedzseri

A legfontosabb, versenyképességet befolyasold6 menedzseri tényezOknek a

kovetkezoket tarthatjuk:

Tervezés — tartalmazza a vallalat céljainak meghatarozasat és azok elérésének modjat
periodikus, ill. nem periodikus tervek alapjan. Sziikség esetén (varatlan események,
kreativ megrendelés) kiegészitések, modositasok vagy teljes valtoztatas,

Szervezés — elsdsorban a vallalat szervezeti strukturdjat érintd kérdéseket tartalmazza,
Vezetés — a munkasok vezetésének valasztott stilusarol és annak kihaszndlasarol van
sz6, mikozben az egyes stilusok alkalmazasdnak hatékonysagat az adott cégben
Osszehasonlitjak mas cégekkel,

Dontéshozatal — adontéshozatali jogosultsagok, adontések kialakitdsa és
a dontéshozatali folyamat alkalmazasdnak meghatarozasa,
Kommunikaci6 — fontos fokuszdlni akommunikaci6 folyamatara, egyes

paramétereinek meghatarozasara, a kommunikaciés gatak azonositasara,



Motivalas — tartalmazza a munkasok szamara szolgalé motivalo erdkrdl vald dontést,
mikozben a figyelem a motivacié pénziigyi és nem pénziigyi formainak elkiilonitésére
Osszpontosul,

Ellenérzés — a munkasok ellendrzésének elvégzését feltételezi, a meghatarozott tervek
betartasara irdnyulva.

Kockazati tényezok — gazdasagi

A legfontosabb, versenyképességet befolyasold gazdasagi tényezdknek a kovetkezoket

tarthatjuk:

Likviditas — kifejezi és szamszer(siti a vallalat képességét az esedékes kotelezettségek
téritésére,

Jovedelmezdség — Kifejezi a vallalati igyekezetb6l szarmazd jovedelmet és ezzel
a vallalat mint egység hatékonysagat,

Eladoésodottsag — jellemzi a vallalat hossza tava anyagi stabilitasat és Onallosagat,
mikdzben Osszehasonlitjdk a sajat és idegen toke felhasznéaldsanak mértékeét,

Hozamok — anyagi bevételek, melyekre a vallalat szert tett egy bizonyos idétartam
alatt, fliggetleniil att6l, hogy abban az idészakban voltak-e téritve,

Kiadasok — az €16 és targyiasult munka fogyasztasa, pénzben kifejezve,
Nyereség/Veszteség — a hozamok és kiadasok kozotti kiilonbség, a vallalati igyekezet
sikerességének mértékét fejezi ki.

Kockazati tényezok — termelési

A legfontosabb, versenyképességet befolyasolo termelési tényezdknek a kdvetkezOket

tarthatjuk:

Allasidé — kifejezi az idd mennyiségét, a varakozast a munkakozpontokban, mieldtt
a munkat végezni kezdik,

Gépi felszereltség — a vallalat tulajdonaban 1évd hosszu tavl targyi vagyon,

Termelési helyek — csarnokok, épiiletek, telkek, stb., ahol a vallalat a tevékenységét
végzi,

A gyartas minésége/nem sikeriilt termékek — naponta ellenérizni kellene a termelés
mindségét, és alkalmazni a

TQM rendszert, és a nem sikeriilt termékeket Gjra fel kellene hasznalni (természetesen
ha a gyartas jellege ezt lehetové teszi),

Szerviz — a termékek felszerelése, szallitasa, szerviz jotallasban és jotallas utan.

Kockazati tényezok — emberi eréforrasok iranyitasanak teriilete

A legfontosabb, versenyképességet befolyasold, emberi erdforrasok iranyitdsaban

szerepld tényezOknek a kdvetkezdket tarthatjuk:

Alkalmazottak szerzése — az alkalmazottak belso ill. kiilsé forrasokbol valo
szerzésének eldnyeirdl és hatranyairol szol,

Az alkalmazottak értékelése — foként a munka értékelésének rendszere a vallalatban
kiilonféle modszerekkel,

Az alkalmazottak képzése és fejlesztése — hangsulyt fektetve az élethosszig vald
tanulasra,



Panaszok megoldasa — hangsulyt fektetve a panaszok athaladasi utvonalara és
a sikeresség szazalékara,

Alkalmazotti elénydk — arrdl szol, igényelhetnek-e az alkalmazottak tdiilést, ebédet,
évvégi jutalmat stb.

Kockazati tényezék — marketing

A legfontosabb, versenyképességet befolyasol6 marketingtényezoknek a kovetkezoket

tarthatjuk:

Marketingkommunikéacié — elsésorban a kommunikacios mix kialakitasarol van szo,
Elosztas — az aru kiszallitdsdnak biztositasa a fogyasztd szamara,

Ar — tartalmazza az érstratégia kialakitasanak szamos 1épését, valamint kiilonboz6
kedvezményeket és engedményeket bizonyos kritériumok teljesitésénél,

Termék — akonkrét termék ill. szolgaltatas leirasa a leger6sebb és leggyengébb
oldalak hangsulyozésaval.

Kockazati tényezok — szervezési

A legfontosabb, versenyképességet befolyasoldo szervezési tényezOknek a

kovetkezdket tarthatjuk:

A vallalat felszereltsége — a gépparkrol, szamitastechnikai és irodai felszerelésrél van
sZ0.

Folé- és alarendeltségi viszonyok — a hierarchia egyes fokainak jogkorei tartoznak ide.
Szervezési struktira — dontés a szervezési struktura tipusardl, annak elényeirdl, ill.
hatranyairol.

Munkahelyi viszonyok — a jé kapcsolatok és a teljesitOképesség kozotti Osszefliggést
elemzi.

Kockazati tényezok — logisztikai

A legfontosabb, versenyképességet befolydsold6 logisztikai tényezdknek a

kovetkezOket tarthatjuk:

Szallitoi kapcsolatok — a szallitok jellege és kategoriakba sorolasuk,

Fogyasztoi kapcsolatok — a fogyasztok jellege és kategoriakba sorolasuk,

Raktarozas — a termék raktarozhatosagarol szol, figyelembe véve annak tulajdonsagait
¢s a vallalat kapacitasi lehetdségeit,

A szallitds modja — dontés arrdl, hogy a vallalat ezt maga biztositja vagy kiilsé
szervezet segitségével.

Az egyes jellemzOk azonositdsa utdn fontos a pozitivumok és negativumok alapjan
értékelni oket (kvantifikalni), azaz 0sszehasonlitani a konkurencia paramétereivel, a
stratégiai profillal, a kornyezet altal kovetelt komplex feltételekkel. Az eredmények
alapjan az adott vallalat versenyképességét pozitivnak vagy negativnak lehet értékelni.
A kockazati sikertényezok termeldvallalatnal torténd értékelésével rajohetiink, milyen
poziciot tolt be a vallalat jelenleg a piacon, milyen viszonyban van magaval az
iparaggal szemben ¢és sajat legfobb konkurensével szemben, ¢és milyen
versenyelényokkel rendelkezik az adott vallalat tulajdonképpen.



8. dbra A stratégiai profil feldolgozasanak

Kriticke faktory uspesneosti 1 2 3 4 5
1. MANAZERSKE
Planovanie . o
Organizovanie PR =
vedenie — .
Rozhodovanie [
Kaornunikovanie e — .
Motivovanie [ ] =k
Kontrolovanie . ="
2. EKONOMICKE d
likviciita s D)
rentabilita . Tk
zadizenost ] e
WyYNOSY . He
naklady - N
Ziskistrata . s
3. VYROBNE i
prestaje e L e
strojné vyhavenie . B e
viyrobne priestory . I
kvalita wroby/nepodarky e | ®
SEMViS . o
4. PERSONALNE
Ziskavarie zamestnanc ov -k .
hodnotenie zamestnancoy He | __—*
$kolenia a rozvoj zamesmancoy ) s =L
zamesianecke wwhoty |t =""] [
riefenie staZnosti e .
5. MARKETING
cena ] H— .
produkt . | [ e
podpora predaja . ek
distribucia . |~ —]
6. ORGANIZACNE
nadriadenost/podriadenost A= .
vZt'ahy na pracovisku [ e .
organizacna 3trukfura . T
yyhavenie nrmy . e
7. LOGISTIKA
dodévatelske vztahy . e
ooheratefske vztahy - _,_..-ar+=
spdsab prepravy o | e
példé.jﬂ uskladfiovanie . ——— sk
(Kritické faktory uspesnosti = Kockazati sikertényezok; 1. MANAZERSKE =

MENEDZSERI; Planovanie = Tervezés; Organizovanie = Szervezés; Vedenie = Vezetés;
Rozhodovanie = Dontéshozatal; Komunikovanie = Kommunikacio; Motivovanie = Motivalas;
Kontrolovanie = Ellendrzés; 2. EKONOMICKE = GAZDASAGI; likvidita = likviditas;
rentabilita = jovedelmezdség; zadiZzenost = eladdsodottsag; vynosy = hozamok; naklady =
koltségek; zisk/strata = nyereség/veszteség; 3. VYROBNE = TERMELESI; prestoje =
allasido; strojné vybavenie = gépi felszereltség; vyrobné priestory = termelési helyek; kvalita
vyroby/nepodarky = atermelés mindsége/ nem sikeriilt termékek; servis= szerviz; 4.
PERSONALNE = SZEMELYZETI; ziskavanie zamestnancov = alkalmazottak szerzése;



hodnotenie zamestnancov = alkalmazottak értékelése; Skolenia arozvoj zamestnancov =
alkalmazottak képzése ¢és fejlesztése; zamestnanecké vyhody = alkalmazotti elonyok; rieSenie
staznosti = panaszok megoldasa; 5. MARKETING = MARKETING; cena = ar; produkt =
termék; podpora predaja= az értékesités tamogatasa; distribucia = elosztas; 6.
ORGANIZACNE = SZERVEZESI; nadriadenost’/podriadenost’ =
folérendeltség/alarendeltség; vztahy na pracovisku = munkahelyi viszonyok; organiza¢na
struktira = szervezési struktira; vybavenie firmy = a cég felszereltsége; 7. LOGISTIKA =
LOGISZTIKA; dodéavatel'ské¢ vztahy = szallitoi kapcsolatok; odberatel'ské vztahy =
fogyasztoi kapcsolatok; spdsob prepravy = a szallitas modja; uskladiiovanie = raktarozas)

Forras: Malega (2009)

Ertéklanc

Az értéklancot Michael Porter dolgozta at ij modszertani eljarassa.
Feldolgozva Sakal & Podskl'an (2003) alapjan. A vallalat tevékenységét igy osztja fel:
» elsddleges (primer) tevékenységek
» masodlagos (szekunder) tevékenységek

9.4bra Ertéklanc

S
E A Podnikova mfrastruktira
KK
UT Manazment 'udskych zdrojov
N T : :
DV Rozvoj technologie
Al Zabezpecovanie
RT
NY Vstupna Prevadzka Vystupna Marketing Sluzba
E logistika logistika a predaj zakaznikom
|
PRIMARNE AKTIVITY

(SEKUNDARNE AKTIVITY = MASODLAGOS TEVEKENYSEGEK; PRIMARNE
AKTIVITY = ELSODLEGES TEVEKENYSEGEK; MARZA= ARRES; Podnikova
infrastruktira = Vallalati infrastruktira; Manazment 'udskych zdrojov = Emberi er6forrasok
menedzsmentje; Rozvoj technologie = Technologiai fejléddés; Zabezpecovanie = Beszerzés;
Vstupna logistika = Belépd logisztika; Prevadzka = Uzemeltetés; Vystupna logistika = Kilépd
logisztika; Marketing a predaj = Marketing és értékesités; Sluzba zakaznikom =
Ugyfélszolgalat)

Forras: Sakal & kol. (2007)
A primer tevékenységek kozé soroljuk (Sakal & kol., 2007):

» belépd logisztika, mely abelépések fogadasat, raktarozasat, ujrafelosztasat jelenti,
tehat az anyag atvételét és raktarozasat, a szallitast, a belépd ellendrzést stb.



*  miikodés, mely atermelést, Osszeszerelést, csomagolast, a gépek ¢és berendezések
javitasat és karbantartasat, az operativ ellendrzést jelenti, stb.

» kilépd logisztika, mely az egységesités, raktarozas, fizikai elosztas, szallitas
tevékenységét jelenti, stb.

* marketing és értékesités, mely a vevokkel vald kapcsolatra iranyuld tevékenységet
jelenti, pl. reklam, az értékesités tamogatisa, értékesitési csatornak, arképzés,
értékesités stb.

» iigyfélszolgaltatds, olyan tevékenységeket jelent, mint pl. instalacid, javitasok,
betanitas, a termékek modositasai stb.

Az elsodleges tevékenységek mindegyike fontos, és donté szerepet jatszhat
a konkurenciaval val6 versengésben.

A szekunder tevékenységek kozé soroljuk (Sakal & kol., 2007) :

e bebiztositds, a vallalat értéklancahoz sziikséges, a belépések vasarlasaval kapcsolatos
funkciondlis teriiletet jelenti, de nem tartalmazza magat a belépések fizikai vasarlasat
¢s athelyezését. Ide tartozik a nyersanyagok, alapanyagok, gépek, berendezések,
épiiletek és azok berendezései megvasarlasanak bebiztositasa.

* atechnologia fejlesztése, a technologiat, know-how-t, gépeket, berendezéseket érintd
valamennyi funkcio, beleértve a kutatast és fejlesztést.

* az emberi erdforrasok menedzsmentje, avallalat valamennyi alkalmazottjanak
felvétele, oktatasa, elhelyezése és restruktualizacioja tartozik ide.

e vdallalati infrastruktura, tartalmazza az Aaltaldnos menedzsmentet, tervezést,
finanszirozast, konyvvitelt, jogot, mingségiranyitast, stb.

Papula & Papulova: Stratégia és stratégiai menedzsment (2012) szerint az értéklanc
elemzésével nem azt kutatjuk, mely tevékenységek jarulnak hozza leginkabb az értékek és
hozzdadott értékek képzéséhez, hanem éppen ellenkezdleg, aleggyengébb helyeket. Ez
anézépont alanc elvébdl van levezetve. A lanc ereje aleggyengébb lancszemben rejlik.
A vallalatban hasonldoképpen a magasabb értékek képzésének képességét korlatozza a vallalat
leggyengébb részeinek munkéja.

Tehat ha a vallalat jobban fel akar késziilni a jovore, els6sorban sajat belsd tartalékait
¢s gyenge oldalait kell megkeresnie, €s igy keresni utakat a jovendd sikerhez.

Koltséglanc feldolgozva AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007) alapjan:

A vallalat sikeres miitkodése a gazdasagi versenyben azon mulik, hogy mennyire képes
a koltségeit a konkurensekkel szemben 6sszehasonlithatd szinten tartani. Jelentdsebb eltérések
szarmazhatnak pl. a termékdifferencidciobol.

A koltségek stratégiai elemzésének alapeszkdze a tobb szakaszbol allo koltséglanc
Osszeallitdsa, mely a koltségek novekedését mutatja az anyagvasarlastol kezdve a végso
fogyasztotol beinkasszalt bevételig. A koltséglanc nemcsak a vallalaton beliili koltségek
strukturajat jeleniti meg, hanem a jarulékos koltségeket is, tehat a termék gyartasanak és
forgalmazasanak teljes iparagi lancaban 1év6 minden szakasz hozzaadott értékeit is.



10. abra Iparagi koltséglanc

Ipardgi koltséglanc
Szallitoi tevekenység | Termeléssel kapcsolatos tevékenység Elosztoi tevékenység
e Anyagvasarlas e Termelés Nagykereskedelem | Kiskereskedelem
o Komponensek e Marketing
vasarlasa e Vevoszolgiltatas
e Belépd o Kilépo logisztika
logisztika e A személyzet timogatésa és
fejlesztése
e Altalanos adminisztracio

Forras: AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007)

A termelési vallalat szdmara a koltséglanc megalkotasa nem szemléletes, mert egész
versenyképessége a lanc szallitoi és elosztdi részében talalhato koltségtényezoktol is fiigg.

Ha a vallalat koltséghatranya a koltséglanc szallitdoi részében taldlhatd, érdemes
elgondolkodni a kovetkez6 stratégiai intézkedéseken:
» aszallitokkal kedvezébb arakban egyezni meg,
» avisszacsatolt integracio stratégiajat tamogatni, hogy ellenérzést nyerjenek
az anyagi koltségek felett,
* megkeresni az olcsobb helyettesitd anyagokat,
» keresni amegtakaritas forrasait a kozlekedésben és az anyaggal valo
manipulacidban annak vallalatba Iépése elott,
+ egyiittmiikddni és segiteni a szallitoknak a koltségek csokkentésében.
Ha avallalat koltséghatranya a fogyasztoknal van, akovetkezd eszkozok a
megfeleldek:
» takarékosabb elosztasi stratégiat valasztani, beleértve a befogadd integracio
lehetdségét,
* megtargyalni a kedvezObb értékesitési arakat.
Ha a vallalat koltséghatranya a vallalaton beliil talalhato, a kdvetkezd intézkedések
a megfeleldek:
» takarékos koltségvetési rezsim, valamennyi koltségtétel kovetkezetes ¢€s
aprolékos revizioja,
+ akoltséges tevékenységek athelyezése olyan teriiletekre, ahol olcsobban
valosithatok meg,
» akoltséges tevékenységek megsziintetése és olcsobb beszerzése kiilsd
szallitoktol,
* invesztalas koltségkiméld technologidkba,
» amagas koltségek forrasaul szolgald tételek innovacidja, és sok mas
modszer.

A sebezhet6ség elemzése

Az erOsségeket és gyengeségeket azonositja, melyekkel szemben az értékeld a nagyon

crer

helyeket, melyekben lehetdség rejlik a szervezetet komolyan veszélyeztetni, és ugyanakkor
megtalalni a megoldasokat a gyenge helyek eltavolitasara vagy enyhitésére:



Fiiggetlen szakemberek csoportja valdsitia meg, ez hozzdjdrul a modszer
megbizhatosagahoz és objektivitasahoz.
A sebezhetdség elemzésének modja (Antosova. Stratégiai menedzsment, 2007):
1. Tamogatas — a vallalat belsé profiljanak elozetes elemzése alapjan allapitjdk meg,
brainstorming vagy brainwriting segitségével.
2. Fenyegetés — a veszélyek megfogalmazasa, melyek a timogatast kétségessé teszik (azaz az
ordog ligyvédjének szerepe).
3. Kovetkezmény — a megvalosult veszély esetén 1étrejovo kdvetkezmények megfogalmazasa.
4. Akovetkezmény kvantifikacidja — példaul tizpontos skéla alapjan, amikor a 10 pont
a maximum, ¢és katasztrofalis kovetkezményekkel jar a vallalat szdmara.
5. A kovetkezmény valdsziniisége — akiilsé kornyezetbdl szarmazod fenyegetés létrejotte
valdszinliségének meghatarozasa, melynek fejlodésére a vallalat nincs hatassal, keletkezése
mindig csak bizonyos valoszintiséggel varhato.
6. Reakcio — a lehetséges fenyegetésekkel szemben, tizpontos skala alapjan, amikor a 10 pont
a maximum, és teljes védelmi képességet jelent.
7. Az elemzés eredményeinek diagramba rajzolasa, és a vallalat teljes korli sebezhetdségének
kiértékelése.

Ellenorzé kérdések
1. Melyek a szervezet bels6 kornyezetének fobb dsszetevoi?
2. Melyek a szervezet belsd kornyezeti elemzésének fobb 1épései?

3. Irjale, melyek az értéklanc elemzésének f6 jellemzéi.
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7. Stratégiai szintézis

Kiildetés

A fejezet célja jellemezni a stratégiai szintézis lehet6ségeit és eszkozeit.
A fejezet attanulmanyozasa utan ismerni fogja:

e astratégiai menedzsment elemzési fazisdbol szarmazod informacidk feldolgozasanak
modjait,

e aSWOT analizis kialakitdsat, a SPACE modszer és GE modszer hasznalatat az
informaciok szintéziséhez.

A stratégiai menedzsmentnek ebben a fazisdban sor keriil az analitikus fazisban
Osszegyljtott és feldolgozott informdaciok, adatok és tudds szintézisére. Az un.
stratégiai szintézis kialakitasara 1étezik néhany modszer, mely iranyt mutat a stratégia
megformalasahoz, ill. alapvetd kiindulasi pontjaihoz. Slavik (2009) szerint — helytelen
valamiféle bolcsek kovét keresni. A stratégia megformalasa a stratégiai iranyitas
folyamatdnak minden fazisdban megvalosul. Csirai mar a kiildetésben benne vannak,
az elemzésekben hatarolddik be, 1ényegét a szintézisben nyeri el. A versenyeldnyben
konkretizalodik, az implementacio folyaman pedig korrigalodik.

A stratégiai szintézishez altalaban a kovetkezd eszkozoket hasznaljuk:
« SWOT analizis
+ SPACE modszer

GE matrix

7.1 SWOT analizis

A SWOT analizis az er6sségek és gyengeségek, lehetdségek és veszélyek 1étezésén
alapszik. Az alfejezetet Papula: Stratégiiai tervezés — valogatott el6adasok (2005) alapjan
dolgoztuk fel.

Az erdsségek és gyengeségek a szervezet belsd képességének jelei. Az erdsségek
olyan belsd képességek, melyek segitségével a szervezet képes hatékonyan miikodni a kiilsd
kornyezetben. A gyengeségek gyengébb alkalmassagot jelentenek a kiilsd lehetdségek
felhasznaldsara, valamint gyengébb védekezd képességet az esetleges kiilsé kornyezeti
veszélyekkel szemben.

A lehetdségek és veszélyek a szervezeten kiviil, kiilonbozo teriileteken 1éteznek. Ezekhez
tartoznak a lokalis és globalis kornyezetben miik6do tényezdk, valamint a makrokornyezet,
interakcids kornyezet €s iparagi kornyezet tényez6i. A lehetdségek és veszélyek tipikus jegye,
hogy a kijelolt kornyezet valamennyi alanyara hatnak, tehat nem csupan a mi szervezetiinkre.



A szervezetek kozotti kiilonbségek éppen abban rejlenek, hogy mennyire képesek hatékonyan
alkalmazkodni, ill. stratégiailag felkésziilni a kdrnyezeti hatdsokra.

A SWOT analizis célja:

a) beazonositani a kiilsé kornyezet lehetOségeit és veszélyeit, valamint a szervezet belsé
erosségeit €s gyengeségeit,

b) értékelni ezek fontossagat a szervezet kiildetése és stratégiai céljai beteljesitésének
szempontjabol,

c) elemezni és értékelni a kiilsé valtozasok és belsé képességek és alkalmassag kozotti
viszonyt azok kolcsonds Osszefliggéseiben ugy, hogy felbecsiiljiik:

e sajat belsO képességei ¢s alkalmassaga alapjan mennyire van felkésziilve a szervezet
arra, hogy reagaljon a kiils6é kornyezeti hatasokra (mely lehetdségekre képes reagalni
a legjobban, esetleg mely veszélyeknek képes legkevésbé ellenallni)

e hogyan kellene valtoztatnia képességein és alkalmassidgan, ha hatékonyan akar
reagalni akiilsé kornyezet feltételezett hatasaira (milyen képességein kellene
valtoztatnia, hogy jobban felkésziilhessen a létezd lehetdségek kihasznalasara, és
jobban ellenallhasson a 1étez6 veszélyeknek).

A SWOT analizisnek nincs egységesen kidolgozott modszertana. Négy évtizedes
alkalmazasa folyamén kifejlesztettek néhany valtozatot, melyek mas analitikus technikak
kiilonb6z6 tamogatod elemeinek atvételével fliggnek Ossze, de gyakran vezetik le a szervezeti
stratégiai menedzsmentben valo felhasznéalasi szandékbol. Ebben az esetben megprobalunk
egy komplexebb formaju SWOT analizist felvazolni, mely nemcsak az analitikus eljarasokat
tartalmazza, hanem a szintetizacio lehetdségeit is a stratégiai kérdések megoldasanal.

1. Az erésségek és gyengeségek, lehetoségek és veszélyek azonositasa.
A SWOT analizis kiindul6 pontja azonositani:

a) akils6é tényezOket, melyeket kulcsfontossagiinak kell tartani a lehetéségek és
veszélyek kialakulasa szempontjabdl,

b) az alapveté alkalmassagot és képességeket, melyek a szervezet erOsségeit és
gyengeségeit alakitjak ki.

A kiils6 és belso tényezOok hatdsanak vizsgalatahoz, a lehetdségek, veszélyek, erdsségek és
gyengesé¢gek azonositdsdhoz kiilonféle technikakat és modszereket lehet alkalmazni,
melyek a 4., 5. és 6. fejezetben talalhatok.

2. AKiilso valtozasok és a belsoé képességek és alkalmassag viszonyainak vizsgalata
A SWOT analizis masodik 1épése a kiils6 és belsé kornyezeti tényezOk kozotti viszony
vizsgalata, mely lehetévé teszi a menedzserek szdmara jobban megérteni a valtozo
kornyezetet, és meghatarozni, melyek azok a lehet6ségek és veszélyek, amelyek rendkiviil
fontosak a vallalat szamara, és milyen valtozasokat kell a szervezetnek megvalositania,
hogy hatékonyan reagéljon a kdrnyezet véaltozasaira.

A technika, melyet a SWOT analizis ezen 1épésénél alkalmaznak, a kovetkez6n alapul:

A. Kapcsolati matrix kialakitasa.
A kapcsolati matrix megszerkesztésénél:

e amatrix oszlopaiban vannak feltiintetve a kérnyezet valtozasai (Iehetéségek és veszélyek),
melyeket kulcsfontossadgunak, ill. legkritikusabbnak tartunk,



e amatrix soraiban abelsé adottsagok vannak feltiintetve (a szervezet erlsségei €s
gyengeségei), melyek dontd képességek maradnak a kiilsé kornyezet valtozasai utan is,
esetleg azok, amelyeket valamennyi kiilsé valtozas a legjobban befolyasol,

e amatrix elemei alkotjdk akiilsd és belsd tényezdk viszonyanak értékelését, a pozitiv,
negativ vagy neutralis értékelés lehetoségével, mikdzben:

A pozitiv értékelés (+), aszervezetre gyakorolt pozitiv hatas értelmében azt jelenti,
hogy

- aszervezet erdsségei elonyoket fognak képezni, vagy a kiilsé kdrnyezetben névekvo
problémakat paralizalni fogjak vagy

- aszervezet gyenge oldalai akornyezeti valtozasok altal mérséklddni vagy
eliminalddni fognak.
A negativ értékelés (-), a szervezetre gyakorolt negativ hatas értelmében azt jelenti,

hogy:

- akiils6 valtozasok a szervezet erdsségeit csokkenteni fogjak vagy paralizaljak és
- aszervezet gyenge oldalai gatoljak a kiilsé kornyezeti valtozasokkal kapcsolatos
problémak lekiizdését, vagy hangsulyozottabba valnak a valtozasok altal.

A neutralis értékelés (0) azt jelenti, hogy aszervezet erésségeit és gyengeségeit
a kiilsd valtozasoknak nem kellene befolyasolniuk.

Ha apozitiv és negativ értékelés mértékét akarjuk hangsulyozni, hasznalhatunk egy
értekelési skalat (példaul 1-3 pontig), amely lehetévé teszi a differencialt értékelési
fokozatokat (példaul igy értékelve: +1, +2, +3 és -1, -2, -3).

Az éltalanos értékelést az oszlopok értékeinek Osszege adja, mely a pozitiv vagy
negativ értékelések tulsulya szerint, esetleg a pozitiv és negativ értékelés kiilonbségének
nagysaga szerint meghatarozza a szervezet legfontosabb erdsségeit €s gyengeségeit, ill.
lehet6vé teszi, hogy megallapitsuk a bels6 alkalmassag és képességek fontossagi sorrend;jét.

A sorok Osszértékeinél megkapjuk a kiilsé kornyezeti hatasok altaldnos értékelését és
a kiils6 kornyezeti lehetdségek és veszélyek fontossagi sorrendjét.

A kapcsolati matrix 0Osszeallitdsa valamennyi besorolt kiilsé ¢és belsd tényezd
viszonyanak kiértékelésével igényes és kimerité folyamat lehet a megoldok szdméra. Az
igényesség nemcsak a sorok és oszlopok szamatol fiigg a matrixban, azaz a mezok szamatol,
hanem a viszonyok értékelésérdl alkotott nézetek mennyiségétdl is minden mezdben.

A kapcsolati matrix Osszeallitasanal (az oszlopokban és sorokban 1évé belsd és kiilsé
kornyezeti tényezok kivalasztasanal) valamint a viszonyok értékelésénél (a matrix elemeinek
meghatarozasanal) altalaban a csoportos dontés mar emlitett technikait alkalmazzak.



16. tablazat Kapcsolati matrix

Belsd képességek Kilsé valtozasok (lehetéségek és veszélyek)
és alkalmassag 0o-1 0-2 0-3 T-1 T-2 Osszesen
Erésségek: S-1 +1 +1 0 -2 0 +2 -2=0
S-2 + 2 +1 +2 0 -1 +5 -1 =+4
S-3 0 +2 +1 +1 -2 +4 -2 =+2
Gyengeségek: W -1 -1 -2 -1 -1 0 0 -5=-5
W-2 +2 -2 -1 0 -1 +2 -4=-2
wW-3 +1 -2 0 -3 -2 +1 -7=-6
Osszesen +6 +4 +3 +1 0 + 14
-1 -6 -2 -6 -6 - 21
= +5 -2 +1 -5 -6 - 7

Forras: Papula: Stratégiai tervezés — valogatott el6adasok (2005)

Kommentar a kapcsolati matrixhoz:

A szervezet nincs a legjobb helyzetben, mert a negativ hatasok vannak tobbségben (teljes
értékelés —7), tobb agyengeség az erOsségekkel szemben, és tobb a veszély
a lehet6ségekkel szemben.

A dont6 erésség az S — 2 (értékelés + 4)

A kritikus gyengeségek a W -3 és W — 1 (értékelés — 6 és —5)

A legfontosabb lehetség az O — 1 (értékelés + 5)

A kritikus veszélyek a T—2 és T —1 (értékelés — 6 és — 5)

3. A versenypozicié elemzése

A harmadik Iépés, melyet a SWOT analizisbe sorolhatunk, tekintettel a megvalositott

képességei alapjan, ahogyan a kiils6 kornyezeti valtozasokra reagdlni tud.

Az alkalmazott technikanal 1ényegében folytatjuk a kapcsolati matrix szerkesztését,

mégpedig annak mddositott valtozatat, mint a ,,komparativ értékelés matrixat™, mikozben:

e amatrix oszlopaiba belehelyezziik a kiilsé valtozasokat (Iehetdségeket és veszélyeket)
az eredeti kapcsolati matrixbol,

e amatrix soraiban feltiintetjilk a szervezeteket, mégpedig sajat, figyelemmel kisért
szervezetiinket és annak legfobb és legfontosabb konkurenseit,




e amatrix elemeit az egyes szervezetek kiilsé tényezdinek (lehetdségeinek ¢és
veszélyeinek) Osszesitett értékelése fogja alkotni (a pozitiv és negativ eredmények
kumulalt értékei),

e az ,0sszhatas* hozzaadott oszlop az egyes besorolt szervezetek Gsszértékelését fejezi

ki,
16. tablazat A komparativ értékelés matrixa

Osszehasonlitott Kiilsé valtozasok (lehetéségek és veszélyek)

szervezetek O-1 0-2 0-3 T-1 T-2 {Osszhatas
A — Sajat szervezetiink +5 -2 +1 -5 -6 -7
B — Els6 konkurens +3 -1 +2 -4 -5 -5
C — Masodik konkurens +4 +6 +1 -2 -1 +8
D — Harmadik konkureng +2 +1 0 -6 -7 -10

Forras: Papula: Stratégiai tervezés — valogatott el6adasok (2005)
Kommentdr a komparativ értékelés matrixdahoz

Az elvégzett elemzés lehetévé teszi, hogy értékeljiik, mennyire képesek az egyes
szervezetek reagalni a kornyezet valtozasaira.

e Sajat ,,A“ szervezetiinknél egészében a negativ hatasok érvényesiilnek (Gsszesen -7).
A feltiintetett szervezetek kozott a legjobban az O — 1 lehetdség kihasznalasara késziilt fel,
de a tobbi valtozas szemszogébol a konkurensek tobbsége mogott elmarad.

e A legjobb pozicidja a masodik konkurensnek van (C szervezet) pozitiv dsszértékeléssel
(+8), foként a lehetdségek kihasznalasara valo felkésziiltségével és a 1étezd veszélyeknek
val¢ ellenalld képességével.

e A leggyengébb a harmadik konkurens pozicidja (D szervezet)

4. A stratégiai dontések tamogatasa

A SWOT analizis zarolépései kozé tartozik annak felhasznéldsa a stratégiai dontések
tamogatasara, ill. a kiilonb6z6 alternativ stratégidk generaldasa, melyek a kiils6 kornyezeti
véaltozasok ¢és aszervezet belsd képességei ¢és alkalmassdga kozott meghatarozott
viszonyokbol vannak levezetve.

Dontés az osszvallalati stratégia tipusarél

A SWOT analizis egyik legegyszerlibb alkalmazisa az alaporientacioként valo
felhasznalas a vallalkozoi stratégia alternativ irdnyainak kialakitasanal:



11. abra A vallalkozoi stratégia alternativ iranyai

A lehetdségek talstlya
KULSO HATASOK
A veszélyek talsulya
A gyengeségek Az erésségek
talsulya tulsulya

A SZERVEZET BELSO KEPESSEGEI

Forrds: Papula: Stratégiai tervezés — valogatott eléadasok (2005)

Az értékek mérése a feltiintetett grafikon vizszintes €s fliggéleges tengelyén (lehetdségek
vagy veszélyek tulstlya, erésségek és gyengeségek tulsulya) kapcsolodhat a fentebb
feltiintetett kapcsolati matrixban talalhato tényezdk értékeléséhez.

Dontés az osszvallalati stratégia modositasarol

A SWOT analizist ki lehet hasznalni a vallalkozoi stratégia tipusanak modositasarol sz616
dontésnél is, mégpedig az alabbi grafikonban abrazolt viszonyok segitségével. A vallalkozoi
stratégia modositasdnak megfeleld alternativajat a kapott vektor irdnyanak alapjan hatarozzuk
meg, mely a kijel6lt alaptényezok erejének hatasatol fiigg:

12. dbra Az Gsszvallalati stratégia modositasa
Kiilsé lehetdségek

A

A fordulat stratégiaja

A

Agressziv stratégia

Belso ,

gyengeségek

Defenziv stratégia

v
Kiilsé veszélyek

»
= »

RN Belsd
erdsségek

Diverzifikacios stratégia

Forrds: Papula: Stratégiai tervezés — valogatott eldadasok (2005)



A kovetkez6 modszer, ahogyan a SWOT analizist fel lehet hasznalni a vallalkozoi
stratégia modositasdhoz, az alternativak alkotdsa a tényezok hatdsanak maximalizaciojaval
(maxi) vagy minimalizacidjaval (mini):

OS: Maxi - Maxi — A stratégia a lehet0ségek maximalis kihasznalasara iranyul, mikdzben az
erdsségek 1étezésén alapszik, melyeket folyamatosan tovabb erdsit.

OW: Maxi - Mini — A stratégia a lehet6ségek maximalis kihasznalasara iranyul, mikézben
a gyengeségek eltavolitasan (redukalasan) alapszik.

TS: Mini - Maxi — A stratégia a veszélyek minimalizacidjara iranyul, mikozben a fenyegetés
kockézatanak csokkentése az erdsségek 1étezésén és erdsitésén alapszik.

TW: Mini - Mini — A stratégia a veszélyek minimalizaciojara iranyul, mikézben a fenyegetés
kockazatanak csokkentése a gyengeségek csokkentésén és eltavolitasan alapszik.

Az alternativ vallalkozoi stratégiak generalasa

Az alternativ véllalkozdi stratégidk generalasara a belsé ¢és kiilso stratégiai tényezok
kiilonb6z6 valtozasaindl fel lehet hasznalni az ,,alternativ stratégidk matrixat*.

Az alternativ stratégidk matrixanak szerkesztésénél szabadon kapcsolddhatunk a mar
feltlintetett kapcsolati matrixhoz és a benne feltiintetett értékelésekhez.

e A matrix oszlopaiban tiintetjiik fel a kulcsfontossagl kornyezeti valtozasokat (lehetéségek
¢és veszélyek), valamint a bels6 szervezeti képességeket és alkalmassagot (erGsségek és
gyengeségek).

e A matrix soraiban vannak az egyes alternativ stratégidk.

e A matrix elemeit a kiilsé és belsd tényezok viszonyainak értékelése alkotja, az értékelés
elvei ugyanolyanok, mint a kapcsolati matrixnal.

Az alternativ stratégidk a szervezet kiilsé valtozasokra adott, feltételezett alternativ
reakcidi alapjan vannak kialakitva, vagy az erdsségek erdsitésével, vagy a gyengeségek
csokkentésével, vagy a megoldasok valamely lehetséges kombinacidjaval.

17. tdblazat Alternativ stratégidk matrixa

Alternativ Kiils6 valtozasok Belso képességek Osszértékelés
stratégiak 0-1 02 03 T1 T-2 S1 S-2 S3 W-1 W-2

+1 +2 +1 +1 -1 0o +2 -1 0 -1 +7 -3
=44

+2 0 +2 +2 0 +3 +2 +1 -2 -3 +12 -5
=47
C +1 +1 +1 0 -1 +1 +1 0 -1 O +5 -2
=43
D +3 0 +2 -1 -2 2 +1 +1 -3 -2 +9 -8
=+1

Forras: Papula: Stratégiai tervezés — valogatott eléadasok (2005)



A legelony0Osebb alternativa kivalasztasanal felhasznalhatok:

a) az alternativ stratégiak 6sszértékelésébdl szarmazo informaciok (a legmagasabb értékelést
a B alternativa érte el, +7 pont).

b) vagy analitikusan értékelni a stratégia reakciojat a kiils6 és belsé kornyezet legfontosabb
valasztott tényezdire

c) differencialt mérleg beépitésével (1-3 skalan beliil) akapcsolati matrix segitségével
meghatarozott legfontosabb tényezOk szamara, példaul a legfontosabb lehetdség (O-1),
a kritikus veszély (T-2), a meghatarozo erdsség (S-2) vagy a kritikus gyengeség (W-3),
melyekkel modositjuk az alternativ stratégidk matrixdban feltiintetett értékelést, és teljesen
uj értékelést kapunk.

Erzékenységvizsgalat

A SWOT analizis alapjan kialakitott alternativ stratégidk értékelésének egyik legjobb
modja alavetni Oket az érzékenységvizsgalatnak. Ezt abban az esetben alkalmazzuk, ha
néhany alternativanal nem tudjuk pontosan meghatdrozni az eldnyOsséget. Ekkor
megvaldsitjuk az elemzést a néhany specidlis kornyezeti valtozas irdnti érzékenységre.
Példaul néhany hatast kihagyunk, amelyet nem tartunk fontosnak, és megnézzikk az
Osszértékelést ezen hatdsok nélkiil. A szenzitivitds elemzése feltarja az egyes alternativak
reakcioi kozti kiilonbségeket, ahogyan a kivalasztott kornyezeti valtozdsokra reagalnak.

7.2 SPACE modszer

A kiils6 és belsd kornyezet elemzésének eredményeit igyekszik egységbe kapcsolni, és
kialakitani az elsddleges elképzelést a vallalkozoi stratégiarol. A SWOT szintézistdl eltéréen
a stratégiai térség tulajdonsagainak kifejezésére konkrétan meghatarozott paramétereket
hasznal. Az alfejezetet AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007) alapjan dolgoztuk ki.

A kiils6 kornyezetet két kritérium segitségével fejezziik ki:

1. akornyezet stabilitisa (ezt befolyasoljak a technologiai valtozasok, az inflacio
mértéke, a kereslet valtozékonysaga, a konkurens termékek arai, az iparagba valo
belépés akadalyai, alétezd konkurensek versengése, a kereslet arbeli rugalmassaga,
a szubsztititumok nyomasa...)

2. akornyezet attraktivitasa (ezt befolyasolja a novekedési potencial, a nyereségi
potencial, a technolégiai know-how, a forrasok kihasznalasa, a tékeigényesség,
a belépési akadalyok, a kapacitas kihasznalasa...)

A belso kornyezetet két kritérium segitségével fejezziik ki:

=

az 1j termékek bevezetésének gyorsasaga

2. avallalat anyagi ereje (ezt befolyasolja a befektetések visszatériilése, a likviditas, az
eladosodottsag mértéke, a kovetelt és diszponibilis toke aranya, a készpénz-forgalom,
az iparagbol valo kilépés akadalyai, az lzleti kockazat, akészletek forgalma,
a terjedelembdl és tapasztalatbol adodo tartalékok ...)



13. abra A SPACE modszer grafikus abrazolasa
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(Konzervativna pozicia = Konzervativ pozicio; FINANCNA SILA = ANYAGI ERO;
Agresivna pozicia = Agressziv pozicio; KONKURENCNA VYHODA = VERSENYELONY;
ATRAKTIVNOST ODVETVIA= AZ IPARAG ATTRAKTIVITASA; Defenzivna pozicia=
Defenziv pozicio; STABILITA PROSTREDIA= STABIL KORNYEZET; Konkurenéna
pozicia= Versenypozicid)

Forras: AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007)
A SPACE modszer két feltételezésen alapszik:

1. avallalat anyagi ereje kiegyensulyozza a kdrnyezet instabil voltat, azaz az anyagilag erds
véllalat hamarabb képes alkalmazkodni, és lekiizdeni a kornyezet kedvezdtlen és
bizonytalan fejlddését, mint az anyagilag gyenge vallalat.

2. az iparag attraktivitasa kiegyensulyozza az elégtelen versenyelényt, azaz az attraktiv
iparag, mely novekszik, és lehetdségeket teremt, érvényesiilési lehetéségeket nyujt, és
lehetdvé teszi a kis versenyelénnyel rendelkez6 vallalatok talélését is.

A résztényezok mindegyikéhez 0-6 pont értéket rendeliink. Minden tényezdcsoportnal
kiszamoljuk az aggregalt tényez0 atlagértékét. A szerzett értékeket feltiintetjiik a grafikonban,



ezek Osszekotésével egy szabalytalan négyszog keletkezik. A kapott vektor hatirozza meg
a vallalat stratégiai helyzetét, amely lehet:

e Agressziv helyzet — jellemz6 az attraktiv, viszonylag stabil iparagra, melyben a vallalatnak
jelentds versenyelonye van, és képes ezt megvédeni. A Kritikus tényez6 az 0j konkurensek
iparagba 1épése. A cég helyzete lehet6vé teszi az 0j akvizicidkat, a piaci részesedés novelését,
a forrasok 0Osszpontositasat olyan termékekre, melyeknek magas a versenyképessége. Ez
a helyzet a SWOT szintézis matrixaban az offenziv stratégianak felel meg.
e Konkurens helyzet — jellemzé az attraktiv, viszonylag instabil kornyezetre, melyben
a vallalatnak versenyelénye van. A Kritikus tényez6 a vallalat anyagi ereje. A vallalatnak
keresnie kellene a lehetdségeket, hogyan erGsitse meg anyagi helyzetét (pl. elegendd
készpénzzel rendelkezd vallalattal vald Osszeolvadéssal, gyartasi technologidba vald
beruhazassal, termékinnovacioval, koltségesokkentéssel, stb.) Ez a helyzet a SWOT szintézis
e Konzervativ helyzet — jellemz6 a kismértékii ndvekedést mutatd stabil iparagra és az
anyagilag stabil vallalatokra. A Kkritikus tényez6 a termékek versenyképessége. A vallalatnak
attraktivabb iparagakat kellene keresnie, védenie a sikeres termékeit, 0j termékeket
kifejleszteni, csokkenteni a koltségeket, megszilarditani a pénzforgalmat. Ez a helyzet
a SWOT szintézis matrixaban a defenziv stratégianak felel meg.
e Defenziv helyzet — jellemz6 a nem attraktiv iparagakra, melyekben a vallalatnak nemcsak
a versenyképes termékek hianyoznak, hanem a nélkiilozhetetlen anyagi erd is. A Kritikus
tényez6 a versenyképesség. A vallalatnak fel kellene késziilnie az iparagbdl valo kilépésre,
csOkkentenie gyartdsi kapacitasat, jelentésen csokkentenie koltségeit, korlatoznia
befektetéseit. Ez ahelyzet a SWOT szintézis matrixaban a menekiilés vagy likvidacio
A SPACE modszer alkalmazéasa gyors és attekinthetd informaciot nyajt a vallalat
stratégiai helyzetérdl, ill. a vallalkozoi stratégia alapvetd iranyarol.

7.3 GE matrix

A GE matrix két alapdimenziobol all — Versenyhelyzet és Piaci attraktivitas.
A mindkét dimenzidban betoltott helyzet értékeléséhez specialis értékeld kritériumokat
hasznalnak. Az alfejezetet Fotr, Vacik, Soucek, Spagek & Hajek (2012) alapjan dolgoztuk ki.

14. dbra GE matrix
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Forras: Fotr, Vacik, Soudek, Spatek & Hajek (2012)



A versenyhelyzet abbol adodik, hogy Osszehasonlitjuk az adott termékeket
és szolgaltatasokat apiaci szegmensen belilli 6 konkurensekkel. A versenypozicid
értekelésénél minden tényezd szamara meghatarozzuk annak sulyat és értékét. A suly és érték
szorzata adja meg a tényez6 értékelését. Valamennyi tényez6 értékelésének dsszege adja meg
a versenyhelyzet 0sszértékelését.

Atényezd stlya jelzi atényezé fontossagat a versenypozicié kialakitasaban. Altalaban
széazalékban fejezziik ki. Valamennyi tényez6 sulyanak osszege kereken szaz.

A tényezok értékelése azok dontd konkurenssel valo 6sszehasonlitdsaban rejlik.
Példa (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek & Hajek, 2012):

18. tabladzat A versenyhelyzet elemzése — értékelési tényezdk

Tényezo 1 termék X termék

Sily | Ertékelés Ossz- Sily | Ertékelés Ossz-

% értékelés % értékelés

Piaci részesedés 8 25 4 6 40 2,4
noévekedése
Jelenlegi piaci 9 40 3,6 8 60 54
részesedés
A termék mindsége 6 70 4.2 9 80 7,2
A szolgéltatasok 6 70 4.2 9 85 7,65
mindsége
Ertékesitési halozat 4 35 14 3 70 2,1
Eloszto halozat, 2 30 0,6 2 65 1,3
szerviz
A termék ara 9 100 9 9 90 8,1
A marka 10 20 2 8 20 1,6
reputacidja
A termék 7 60 4,2 11 75 8,25
kdltségpozicioja
A cég befektetési 5 45 2,25 5 60 3
képessége
A kapacitas 3 25 0,75 7 65 4,55
kihasznalasa
A cég anyagi 11 15 1,65 10 15 1,5
pozicidja
A menedzsment 8 80 6,4 5 85 4,25
mindsége
Az emberi 7 95 6,65 5 80 4
er0forrasok
mindsége
Pozicid 5 10 0,5 3 30 0,9
a kutatasban és
fejlesztésben
Osszesen 100 51,4 100 62,20

Forras: Fotr, Vacik, Soudek, Spatek & Hajek (2012)

A piaci attraktivitas értékelése szintén megvaldosul minden értékelt termékre. Altalaban egy
adott piaci szegmenset értékellink. Az elv hasonl6, mint a versenyhelyzet értékelésénél.




19. tdblazat A piaci attraktivitas értékelése

Tényezo 1 termék X termék
Sily | Ertékelés Ossz- Sily | Ertékelés Ossz-
% értékelés % értékelés
A piac teljes 3 50 1,5 5 75 3,75
nagysaga
A piaci ndvekedés 7 30 2,1 5 65 3,25
mértéke
A szegmens 10 25 2,5 8 60 4,8
nagysaga
Tipikus nyereségi 9 70 6,3 10 90 9
arrés
Nyereségesség 12 80 9,6 13 80 10,4
piaci szegmensben
A szegmens 4 90 3,6 9 70 6,3
belépési
tOkeakadalyai
A termék 8 75 6 2 45 0,9
technologiai
kivanalmai
Konkurencia a 10 90 9 9 95 8,55
piaci szegmensben
A vevik 8 60 4,8 11 75 8,25
alkupozicigja
A szallitok 6 50 3 7 50 3,5
alkupozicigja
Szubsztititumokra 4 20 0,8 8 85 6,8
val6 atallas
lehetdsége
Torvényi 6 25 1,5 1 20 0,2
akadalyok
A piaci helyzetrdl 9 55 4,95 6 70 42
valo informaltsag
mértéke
A széllitok 3 30 0,9 5 45 2,25
koncentracioja
Kilépési akadalyok 1 10 0,1 1 15 0,15
100 56,65 100 72,30




Forras: Fotr, Vacik, Soudek, Spacek & Hajek (2012)

15. abra A termékek lokalizacioja a GE matrixban
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Forras: Fotr, Vacik, Souéek, Spatek & Hajek (2012)

Ahogy a fenti abrabdl lathato, az x termék valamivel jobb eredményt ért el,
mint az 1 termék. A forrasok alokaciojanal vald dontésnél ezért érdemesebb ezt a terméket
tamogatni. Az abra megmutatja mindkét termék szamara a stratégia lehetséges iranyat is.

Ellen6rzo kérdések
1. Mi a stratégiai szintézis lényege?
2. A stratégiai szintézis melyik harom moddszerét ismeri?

3. Mi a SPACE modszer elve?

Ajanlott szakirodalom

AntoSova, M. (2007). Strategicky manazment. (Stratégiai menedzsment) KoSice : Technicka
Univerzita v KoSiciach .

Fotr, J., Vacik, E., Soucek, 1., Spacek, M., & Hajek, S. (2012). Tvorba stratégie a strategické
planovani. (A stratégia kialakitasa és a stratégiai tervezés) Praha: Grada Publishing.

Papula, J. (november 2005). Strategické planovanie - vybrané prednasky. (Stratégiai tervezés
— valogatott eléadasok) Bratislava.

Slavik, S. (2009). Strategicky manazment. (Stratégiai menedzsment) Bratislava: Sprint dva.



8. A stratégiak tipusai

Kiildetés

A fejezet kiildetése informaciokat kozvetiteni a stratégidk tipusarol, jellemezni az
alapveto stratégidkat minden szinten.

Célok
A fejezet attanulmanyozasa utan ismerni fogja:
e astratégiai tervezés szintjeit

e az alapvetd stratégidkat a stratégiai tervezés minden szintjén

A gyakorlatban altaldban a stratégidk harom alapvetd fajtdjat, szintjét kiilonboztetjiik
meg. Az els6 szinten helyezkedik el a vallalkozdi stratégia, melynek értelme Slavik
(2009) szerint megszerezni a vetélytarsak feletti versenyelonyt. A sikeres vallalkozoi
stratégia Osszhangba hozza atagabb kornyezet hatasait, integralja a kiilonb6z6
funkcionalis stratégiakat, és magjat a versenyképes stratégia képezi, mely reagal
a belso iparagi viszonyokra. Antosova: Stratégiai menedzsment (2007) szerint.

A villalkozo6i stratégia megformalésa a kovetkezOkrdl valo dontést jelenti:
* Milyen sziikségleteket fog a vallalat kielégiteni?

» Kit fognak a vallalat termékei kielégiteni?

*  Milyen moédon?

Ezekbdl a dontésekbdl adddnak a versenyeldny forrasai, és meghatarozzak, hogyan
fog a vallalat konkuralni az adott vallalkozasban.

A véllalati stratégia (Slavik, 2009) olyan vallalatok szdmara késziil, melyek tobb
vallalkozoi egységbdl allnak, és ezek kiilonboz6 iparagakban mitkodnek. Tartalma
a vallalkozasok portfolidinak iranyitasa, és foként a kovetkezd feladatokat oldja meg:

» megkeresni az attraktiv vallalkozast, donteni a belépés modjarol, €s a megtelepedés
modjarol azokban az iparagakban, melyekbe a vallalat be akar 1épni (k6z6s
vallalkozas, sajat fiokvallalat, akvizicio és hasonlok),

* novelni a vallalati portfolio hosszu tavu teljesitményét (erdsiteni a 1étez6 vallalkozasok

crer

hasonlok),

* meghatarozni a vallalkozasok kozotti stratégiai 6sszhangot, és versenyeldnnyé
valtoztatni,

+ ¢értékelni minden vallalkozoi egység nyereségének perspektivajat, és a vallalati
forrasokat a legattraktivabb stratégiai lehetdségekre iranyitani és hasonlok.

A stratégiak utolso szintje az un. funkcionalis stratégiak. Slavik (2009) szerint
elsddleges feladatuk tdmogatni a vallalkozoi stratégiat a versenyeldny megszerzésénél
¢s megszilarditasanal, masodlagos feladatuk meghatarozni a sajat funkcionalis céljaik
elérésének modjait és formait.

A stratégiak egyes szintjeinek elrendezését és tartalmat a kovetkezd dbra mutatja.



16. abra A stratégiak szintjei
OSSZVALLALATI STRATEGIAK

« sz

- Kontingens hozzaallas a stratégiak tipoldgidjahoz
- Generikus hozzaallas a stratégidk tipoldgidjahoz

- Uzleti stratégiak egyes vélasztott helyzetekben

VALLALATI STRATEGIAK
- Novekedési stratégiak
- Stabilizacids stratégiak

- Revitalizacids stratégiak

FUNKCIONALIS STRATEGIAK
- Marketing-
- Tudomdnyos-miszaki

- Termelési

Forras: sajat feldolgozas

8.1 Uzleti stratégiak

8.1.2 Kontingens hozzaallas a stratégiak tipolégiajahoz

A kontingens hozzaallas feltételezi, hogy a koriilmények vagy behatarolo feltételek
egy bizonyos csoportjahoz megtalalhatd alegjobb stratégia. (Kontingencia — fiiggdség,
feltételezettség). Az alfejezetet Antosova: Stratégiai menedzsment (2007) alapjan dolgoztuk
Ki.

Ch. W. HOFER arra akovetkeztetésre jutott, hogy a stratégia meghatarozasanal
a legfontosabb valtozd azon termék életciklusanak fazisa, melyre a stratégiat megformaljuk.
Kutatassal azonositott néhany tényezdt, melyet a stratégiai menedzsereknek Osszhangba
kellene hozniuk a stratégia megformalasanal a termék életciklusanak minden fazisaban. Ezek:

+ avevok sziikséglete,

» atermék tipusa,

* atechnoldgiai valtozas mértéke,

* apiaci szegmentacio,

* apiaci részesedés,

» akereslet rugalmassaga és mas tényezok.

Ezek mindegyike szamos tovabbi tényezdre bonthatd, és uwjabb tényezdk is
besorolhatok.

Az ¢letképes kontingens tedria megformalasanak egyik legnagyobb akadalya
a valtozok nagy szama. Hofer feltételezi, hogy a stratégiat a piactol szarmaztatott tobb, mint



50 foébb valtozé tudnd befolyasolni, mikdzben az alkalmazott iranyitasi technikak és
a szocialis felel6sség ezt a szamot még novelné. A megvalositott kontingens elmélet szinte
végtelen szam® kontingens stratégiat képezne. Gyakorlati felhasznalasa a legfébb tényezok
azonositasaban rejlik, és ezek kombinacidjaban a hipotetikus stratégiakkal.
A vallalkozo6i gyakorlatban a kontingens hozzaallas realis alkalmazasat a PIMS (Profit Impact
of Market Strategies) program képezi. A General Electric vallalat sziikségét érezte, hogy sajat
stratégiai tapasztalatait elemezze, igy keletkezett a program. 1975-t61 a PIMS programot az
USA-beli Cambridge-ben talalhato Strategic Planning Institute nonprofit szervezet iranyitja.
A program 3000 vallalkozoi egység adatait tarolja és frissiti. Minden egységtdl koriilbeliil 200
adatot nyer és és értékel. Jelenleg 250 vallalat adatait hasznalja fel, melyek kiilonb6z6
iparagakban és kiilonb6z6 orszagokban miikddnek. A PIMS program 1étrejottét az motivalta,
hogy meghatarozzak a ROI (befektetés visszatériilése), ill. cash flow azon értékét, melyet
a vallalkozoi egységnek el kellene érnie az adott iparagban ahhoz, hogy fejlédése sikeres
legyen. Valaszt kerestek arra a kérdésre is, hogy mely tényezdk befolyasoljak a ROI
nagysagat. A program regressziv egyenlet forméjaban nyujt megoldast, melyet azon adatok
alapjan allitanak 0ssze, amelyek a fliggd ROL, ill. cash flow valtozo és a 37 fiiggetlen valtozo
kozotti matematikai viszonyt irjak le, és négy csoportba oszthatok:
1. vallalkozoi kornyezet — az iparag novekedésének mértéke, az inflacio mértéke, az
folyamatok frekvenciaja, a vevok szama és Osszetétele...
2. versenyhelyzet — viszonylagos piaci részesedés, a termékek és szolgaltatasok ara és
mindsége, az értékesités tamogatasa, az 0j termékek fejlesztése...
3. abelsé vallalati folyamatok struktaraja — a vertikalis integracidé foka, produktivitas,
a befektetések intenzitasa ...
4. eszk0zok alokacidja — a koltségek nagysaga a kutatasra és fejlesztésre, marketingre
stb.

erer

A generikus (faji) elmélet a sikeres vallalatok eljarasainak bizonyos kozos jegyeit
azonositja be a korlatozo tényezokkel valo kapcsolodas nélkiil. Feltételezi, hogy bizonyos
stratégiak szinte mindig alkalmasak, fiiggetleniil a konkrét helyzettdl. A legismertebb
generikus stratégiak M. Portert6l szarmaznak. Az alfejezetet AntoSova: Stratégiai
menedzsment (2007) és Slavik (2009) alapjan dolgoztuk ki.

Porter versenystratégiai

Porter 3 fobb generikus tizleti stratégiat javasol:
o Koltségvezeto stratégia
e Megkiilonboztetd stratégia
e Osszpontositd stratégia

Porter ajanlja, hogy a vallalat csak egy dominans generikus stratégia fejlesztésének ¢és
atiilltetésének szenteljen figyelmet, mert a differenciacio és az alacsony koltségek kizarjak
egymast. Az a vallalat, mely kombindlni probalja ezeket, megfeneklik az ellentétes stratégiak



kozott és nem lesz hatékony. Harom feltételt emlit, melynél elérheté a legalacsonyabb
koltségek és differenciacio els6bbsége:

1. A konkurensek ,,beleragadtak® a nehézségeikbe, egy konkurens sincs megfeleléen erds
pozicioban, hogy a vezetd vallalatot olyan mértékii koltségesokkentésre és egyideji
differencialasra kényszeritse, amely egymasnak ellentmond.

2. Akoltségeket befolydsolja a piaci részesedés vagy az iparagak kozotti kolcsonds
kapcsolodasok. A piaci részesedés csokkenti a megkiilonboztetés koltségeit
a konkurensek viszonylataban. Az iparagak kozotti konkurenciamentes kapcsolatok
csokkenthetik a megkiilonboztetés koltségeit vagy kompenzalhatjdk a magasabb
koltségeket.

3. A vallalat jelentds innovaciot vezet be. A vallalat képessége, hogy alacsony koltségii
legyen és differencialt is, attdl fiigg, hogy az egyetlen vallalat-e, mely innovacidval
JOtt.

Ezek a feltételek atmeneti jellegick. A generikus stratégiak kombinacidja iranti
igyekezet sebezhetd azon erds konkurensek részérdl, akik egy varidns mellett

dontottek.
17. dbra Porter versenystratégidi
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Forras: sajat feldolgozas Slavik (2009) alapjan

Koltségvezetés
A vallalat célja tilszarnyalni a konkurenciat a koltségek segitségével.
Eldnyei a kovetkezok:
e Alacsonyabb ar — azonos nyereség mint a konkurenseknél
e Azonos ar — magasabb nyereség mint a konkurenseknél

e Koltségvezetd — az arhabor ellen hatékonyabban és hosszabban tud
védekezni

e A Kkoltségvezeto altalaban diktalja az arakat az iparagban

Bar minden vallalat igyekszik ellendrizni a sajat koltségeit, a koltségvezetonek ebben
a tekintetben extrém helyzete van, és a koltségek minimalizacidja szempontjabdl minden



dontést 6 hoz a termékekrdl, piacokrol és kiilonleges képességekrol. A koltségvezetd altalaban
a szlik termékdifferencidciora fokuszal. A termékeket csak olyan mértékben differencialja,
hogy megtartsa az arelényét. A termékeket csak akkor innovalja, amikor azt a fogyasztok mar
igénylik, hogy el ne veszitse a piacot. A koltségvezetd altalaban ignoralja a kiilonféle piaci
szegmenseket — az atlagos fogyasztora fokuszal. A koltségkiméld vallalatok szamara
a legfontosabb a kiilonleges képesség kiépitése a gyartasi funkcidoban.

A koltségvezetés legfontosabb veszélye éppen az, hogy a konkurensek alacsonyabb koltségii
gyartasi modszereket talalnak.

Osszpontosito (specializacios) stratégia
A fogyasztok sziik csoportja vagy egy valasztott szegmens sziikségleteit elégiti ki.
Két hozzaallas 1étezik:

Alacsony kéltségii hozzaallds — konkural a koltségvezetovel azokban
a szegmensekben, ahol koltségeldnye van. Pl. kiilonbség a szallitasi koltségekben — képes
helyileg konkuralni a koltségvezetdvel.

Megkiilonboztetd hozzdaadllas — a specializalt vallalat a megkiilonboztet6vel csak egy
vagy néhany szegmensben versenyzik. Ezek a véllalatok altalaban a differencialt termék
paramétereinek tokéletesitésében sikeresek, mert a vevok kis csoportjait vagy egy bizonyos
régiot bizalmasan ismernek.

A specializalt vallalat versenyeldnye annak torzsképességeben rejlik. A piaci résekben
talal lehetdségeket, melyeket olyan termékekkel és szolgaltatasokkal tolt ki, amelyek nélkiil
a fogyasztok nem tudnak létezni. A specializalt vallalat azon piaci szegmens kiszolgalasara
Osszpontosit, melyet a teriilet, a vevok kategdridja vagy a terméksor egy része hataroz meg.
A versenytarsaktdl olyan mértékben van védve, amilyen mértékben képes olyan terméket
vagy szolgaltatast nyuGjtani, amilyenre Ok képtelenek. Ezeket a vallalatokat fbleg az
veszélyezteti, hogy hirtelen eltlinik a szegmens egy innovacids valtozas vagy a fogyasztok
izlésének és érdeklddésének valtozasa kovetkeztében.

Megkiilonbozteto stratégia

A legfontosabb gondolat elérni a versenyelényt olyan termék vagy szolgaltatas
kialakitasaval, melyet a fogyasztdo kiilonlegesnek, rendkiviilinek, egyedinek tart. Azt
a terméket tartjuk megkiilonboztetett (differencialt) terméknek, melyet a versenytarsak nem
képesek felkinalni — a megkiilonboztetd atlag feletti arat kér érte.

A megkiilonboztetd a termék-differencidcid széles rétegére fokuszal. Tartdsabb
versenyelonyét a megkiilonboztetés kovetkezo fajtaival éri el:

e A technoldgiai fejlédésen alapuldé megkiilonboztetés.
e A szolgaltatdsokon alapulé megkiilonboztetés.

e A vonz6 markan alapuld megkiilonboztetés.

e A szemensen alapulé megkiilonboztetés.

Hall versenystratégiai



W.K. Hall kutatasa alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy lehetséges egyszerre két
generikus stratégiat alkalmazni. Gyakorlati szempontbdl azonban csak két generikus stratégia
¢s ezek kombinacidja lehet sikeres:

* Barmely vallalat el tudja kiiloniteni a termékeit az Gsszes tobbitdl, hogy
sikeres legyen (altaldban el is kell kiilonitenie)

+ Avallalatnak el kell érnie azt a koltséghelyzetet, amely megfelel termék-
differencidcios képességének.

A Hall-féle versenystratégia kialakitasanak lehetdségeit a kovetkez6 abra mutatja

18. abra Hall versenymodellje

Magas
Paradicsom | Szabad ut
Relativ
differenciacio A konkurenciaharc zonaj
Szabad 1t Halélviilgy
Alacsony
Alacsony Magas
Relativ koltségek

Forras: sajat feldolgozas Slavik (2009) alapjan

A stratégiai ora tipolégiaja

Porter indoklésat jelentds kérdésekkel egésziti ki:
e Mi az értékes atermék vagy szolgaltatas felhasznaldja szamara (mit
értékel, mit tart hasznosnak)?
e Mennyibe keriil (ki engedheti meg maganak)?

Ha feltételezziik, hogy a kiilonb6z6 vallalatok termékei vagy szolgaltatasai nagyjabol
egyforman elérhetdek, akkor a vevok azért dontenek egy bizonyos forrasbol valo vésarlas
mellett, mert:

+ Atermék vagy szolgéltatds ara alacsonyabb, mint egy masik vallalat hasonl6 arujanal

* Aterméket vagy szolgaltatast a vevé hasznosabbnak tartja, mint mas vallalat hasonlo
kinalatat.

» Ezekbdl az altalanos allitasokbol adodnak azok a kovetkezmények, melyeket stratégiai
oraként abrazolhatunk, bemutatva az ilizleti stratégiak egyes varidnsait az ar és

a hozzéadott ért¢k kombinacidja alapjan.



20. abra Stratégiai 6ra

Magas Differenciacio
o 4 Specializalt
Hibrid differencicié
3 5
Hozza-
adott
érték Alacsony ar
2 6
Alacsony
ar/ .
hozza- 7 S|I'<erte]e’n-
adott segr(? IJ.[(,alt
Alacsony értek 8 stratégiak
1
Alacsony Ar Magas

Forras: Slavik (2009)

Stratégia 1 — Alacsony ar/hozzaadott érték — nem tlnik attraktivnak, de vannak
vallalatok, melyek sikeresen alkalmazzak. Ez az ,,olcs6 és kockazatos varians®. Célja
csokkenteni az arat €s a hozzaadott értéket. Az arra érzékeny szegmensre iranyul.
Stratégia 2 — Alacsony ar — tipikus a versenytarsakkal szembeni folény keresésénél.
Arcsokkentéssel egyidejiileg a minéség megtartasanak igyekezete. A kockazat a stratégia
konny(i imitalasaban rejlik — akonkurencia is csokkentheti az arat. A vallalatnak
rendelkeznie kell bizonyos koltségelénnyel a tobbiekkel szemben.
Stratégia 3 — Hibrid stratégia — a vevonek magas hozzaadott értéket lehet nyujtani az
alacsony arral egyidejlileg. Attdl a képességtol fiigg, mennyire értjiikk meg ¢€s elégitjiik ki
a vevo igényeit, és attol, hogy olyan koltségszinttel rendelkezziink, mely lehetévé teszi az
alacsony arakat, melyeket nehéz imitalni.
Stratégia 4 — Differenciacié — a valosagban széles megkiilonbozteto stratégia, mely
a konkurencidhoz képest magasabb hozzaadott értéket kinal. Célja elérni a magasabb piaci
részesedést jobb mindségli termékek kinalataval azonos aron. Ezt a stratégiat igy lehet
érvényesiteni:

e Rendkiviili vagy tokéletesitett termékek kinalataval — befektetéssel a kutatasba és

fejlesztésbe

e J6 marketinggel — a marka intenziv propagalasaval
Stratégia 5 — Specializalt differenciacié — amikor a vallalat konkuralni képes a vevd
szamara magasabb értékili kinalattal jelentésen magasabb aron. A luxustermékek piacan
mindenki ugyanazon a piacon miikodik, és igyekszik meggy6zni a vevoket, hogy terméke
mas, mint a tobbieké.
Stratégia 6 — feltételezi az aremelést a fogyaszté szamara valé hasznossag novelése
nélkiil. Csak monopolhelyzetben tarthatod fenn — esetleg szabalyozott iparagakban — dizel,
benzin.
Stratégia 7 — a 6. stratégia katasztrofalis meghosszabbitasa, a termék hasznossaganak
csokkentése az aremeléssel egyidejlileg — pl. tomegkozlekedés — Iehetséges eset.
Stratégia 8 — ahasznossag csokkentése az eredeti ar megtartasanal — Dbizonyos
kozszolgaltatasok nyujtasa — vagy a gépkocsik alapmodelljének eladasanal.



8.1.3 Uzleti stratégiak valogatott helyzetekben

A generikus stratégiak (mint alapvonalak — kiindulopontok) koriil a gyakorlatban
kiilonboz6é tipust stratégidk keletkeznek. A kovetkezd lehetdség, ahogy a stratégidkkal
dolgozhatunk, bemutatni, mennyire felel meg a stratégia az iparag életciklusanak kiilonb6z6
fazisaiban. AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007) szerint tehat a kdvetkezok johetnek
szamitasba:

Stratégiak a szétaprozott iparagban
Stratégiak a keletkezé iparagban
Stratégiak az érlelodé iparagban
Stratégiak az érett iparagban
Stratégiak a hanyatlo iparagban

Stratégiak a szétaprozott iparagban:

A szétaprozott (fragmentalt) iparagat kis- és kozépvallalkozasok szazai és ezrei
alkotjak, melyek koziil egyiknek sincs jelentds piaci részesedése. Ennek az iparagnak nincs
vezetdje, aki képes lenne meghatarozni a konkurencia szabdlyait. A szétaprozott iparagra
jellemzd a megrendelésre késziild6 munka, mely tokéletesen alkalmazkodik az tigyfélhez, pl.
a szabaszat, asztalossag, lakatossag, szolgéltatdsok nyujtdsa — kozétkeztetés, tisztitok stb.
Egyes szétaprozott iparagak az érés folyaman konszolidaltakka valnak. A lelassult novekedés
¢és a konkurencia novekvd intenzitdsa a gyenge és nem hatékony vallalatokat kiszoritja az
iparagbol, és csak az erds vallalatok maradnak fenn, melyek nagysidga novekszik, szama
csokken. Mas ipardgak tartdsan szétaprozottak maradnak, mivel ez vallalkozéasuk jellegébdl
adodik. A szétaprozott iparagban talalhato vallalatok altalaban gyenge alkupozicioban vannak
a szallitokkal és vevokkel szemben, mikozben allanddan veszélyeztetik Oket az 1) belépd
vallalatok. A versengés intenzitasa meérsékelten vagy nagyon erds. A korlatozott fogyasztoi
bazisra tekintettel a szétaprozott ipardg vallalatainak allanddéan meg kell tartaniuk vevéik
hiiségét, ami legjobban a specializacio segitségével sikeriilhet:

* termékre irdnyuld specializdci6 — alkalmas, ha bizonyos terméknek vagy
« lgyfélre irdnyuld specializacié — lehetdvé teszi az erds konkurencia elkeriilését, ha az
egyes tigyfelek alkupozicioja kicsi, nem érzékenyek az ar nagysagara, érdeklddnek

a rendkiviili termékek és kiegészitd szolgaltatasok irant, személyre szabott termékeket

igényelnek, stb.

» Teriiletre irdnyuld specializacid — elénye az ligyfél bizalmas ismerete és a gyors
szallitas.

A szétaprozott iparagban mikodo vallalat igyekszik lekiizdeni az iparagi
korlatozasokat, és atnoni a konszolidalt iparagba, mert novekedni akar, és el akarja

crer

stratégiak ajanlottak:

* Az ellatasi lanc stratégidja ugyanolyan eldnydk megszerzését teszi lehetévé, mint
a koltségvezetés stratégidja. Kolcsonds kapcsolatban 1évo kisvallalkozasok hatalmas
hélozatai alakulnak ki, melyek kiils6leg egy nagy vallalatként miikodnek.



» A franchising stratégiaja a differencialt vallalatok szamara felel meg. A kisvallalat
franchise-engedélyek értékesitésével novi ki magat bevalt és sikeres vallalkozassa. Az
engedély lehetdvé teszi a hangzatos marka hasznalatdt egy meghatarozott idészakra,
ahelyi tlizemeltetének technologiat, recepteket, know-how-t, nyersanyagokat,
munkaszervezési rendszert, vallalkozas meginditdsdhoz sziikséges hitelt, stb. nytjt.

* A horizontalis egyesiilés stratégiaja a kisvallalatok 6sszevondsa nagyobb egységekbe.
Az ellatdsi lanctdl és franchisingtdl eltérden néhany kisvallalat feladja jogi
szubjektivitasat egy nagyvallalat hasznara. Az Osszevonassal megtakaritas jon létre
a koncentracio kovetkezményeként, és megerdsodik a cég piaci helyzete.

Stratégiak a keletkez6 iparagban

Amikor az iparag keletkezik, még szétaprozott, vallalatokat alapitanak, telephelyeket
¢pitenek, megfeleld6 munkatarsakat keresnek, igyekeznek megnyerni a vevok joindulatat.
Ugyanakkor szamos technologiai, gyartasi és értékesitési problémat kell megoldaniuk.
A konkurencia nyomasa még kicsi, mert a konkurencia szabalyai még nem allapodtak meg,
a kezdeti piacon elegendd hely van minden érdekl6dd szdmara, a vallalatokat lefoglalja sajat
technikai elényeik kiépitése, ezért nem veszik at kolcsondsen egymas vevoit. Minden vallalat
sajat versenyeszkozeit alakitja ki viszonylag izoldltan. A bizonytalansagnak két forrasa
létezik:
1. Miszaki bizonytalansdg — abban rejlik, hogy eleinte nem vilagos, milyen termék vagy
szolgéaltatds lesz az iparagi norma alapja vagy a vezetd pozicid alapja az iparagban, milyenek
lesznek a legvonzobb paraméterek, és milyen gyartasi modszereket fognak hasznalni. Minden
vallalat nagy figyelemmel 6rzi sajat technologiai know-how-jat, igyekszik technologiai- és
termékinnovaciokat kifejleszteni, melyektél nyereségnovekedést var. Végil valamennyi
vallalat megtalalja a legjobb technoldgiakat, és a magas nyereség ujabb vallalatokat csabit
belépésre. A konkurencia élesedik, kiegyensulyozott verseny alakul ki a kdzds vevokért.
2. Stratégiai bizonytalansag — abban rejlik, hogy még nem lehet pontosan meghatarozni
a perspektivat nyujtoé rendkiviili képességeket €s a sikeres generikus versenystratégia fajtdjat.
A piac 0j ¢és felfedezetlen, nagysaga, novekedésének mértéke €s szegmensekre valo tagoltsaga
csal késébb nyilvanul meg. A konkurensek altalaban ismeretlenek vagy nincs még
meghatarozott profiljuk. A vevOok atermékeket inkabb kivancsisagbol vasaroljadk meg, és
varjak, hogy atermék tokéletesebbé, lizemeltetése megbizhatobbd valjon. A legsulyosabb
probléma a sajat és idegen forrasok hianya a vallalkozas fellenditésére.

Stratégiak az érlelodé iparagban

Az iparagak fejlddése nem tart 6rokké, és elobb vagy utobb elkezd lassulni. A lasstibb
mértékil iparagi novekedés alapvetéen megvaltoztatja az iparagi versenyviszonyokat. A piaci
novekedés lassuldsa ¢€s akonkurencia vallalatokra nehezedd nyomasanak novekedése
a vallalatokat arra készteti, hogy néhany stratégiai intézkedést valositsanak meg sajat
versenyhelyzetiik megerdsitése céljabol:

* Aterméksor roviditése — a modellek és varidciok széles valasztékanak a ndvekedési
fazisban van értelme, amikor a sziikségletek még fejlédésben vannak, és éppen csak
konkretizalodnak. A kinalat sokrétiisége til koltségessé valik, amikor élesedik az
arverseny, és csokken a nyereség.

* A folyamatok innovécidjan van a hangsuly — a termékek innovacios lehetségeinek
kimeritése utan az igyekezet atermelés és iizemeltetés modjaira iranyul, melyek
tokéletesitése 1ényegében korlatlan, és tartama a termék életciklusanak hosszatol fiigg.

* AKkoltségek csokkentésére iranyuld figyelem — az ¢élesedd arverseny a vallalatot
a termelésre esé koltségek csokkentésére készteti, pl. alacsonyabb szallitasi arak,



olcsobb belépések, takarékosabb termékosszetétel, a sziikségtelen tevékenységek
megszintetése, a mikodési koltségek csokkentése, stb.

* Az alland¢ tgyfelektdl szarmazd jovedelmek novelése — a véllalatnak meg kellene
szblitania és meg kellene gyOznie allando tigyfeleit, hogy noéveljék a megszokott
termékek vasarldsanak mennyiségét, pl. kiegészité termékekkel és szolgaltatdsokkal,
az ismert termék ujabb felhasznalasi modjaival, a vasarlonak nyujtott nagyobb
haszonnal, gyereksarok létesitésével, stb.

* Konkurens vallalatok felvasarlasa kedvezd é4ron — néha olcson felvasarolhatok
a kimeriilt versenytarsak. A kedvezd art akviziciok segitenek az alacsony koltségii
pozicio kialakitasaban, és a konkurens elhagyott ligyfeleinek atvételében.

* Nemzetkozi expanziéo — amikor a hazai piac beérik, a kiutat a jo novekedést mutato,
a versenytarsak gyengébb nyomasaval rendelkezd nemzetkézi piacokra valo
behatolasban talaljak meg.

Stratégiak az érett iparagban

Az érett iparag altalaban konszolidalt, kiilonboz6é nagysaga vallalatokbol all, az iparagi
konkurencia jellegét a nagy vallalatok hatdrozzék meg. Az ipardgban lévék mar taljutottak az
érés igényes fazisan, ahol erds konkurencia volt, és nyereségiiket versenyhelyzetiik
megtartasaba vagy erdsitésébe kellett invesztalniuk. Ebben a fazisban azt varjak, hogy végre
haszonra tesznek szert az eddigi befektetésekbdl.

Az érett iparagban az lizleti stratégidk alapja az, hogy a nagyvallalatok igyekeznek
kollektivan, am kozvetetten, hogy meg ne sértsék a versenyjogi torvényeket, stabilizalni az
iparagban 1évd konkurenciat. Védekeznek az 0j véllalatok iparagba 1épése ellen, a termelési
kapacitas taltengése ellen, az arverseny csokkenése ellen, mely minden résztvevot seért.
A veszélyek elharitasara a kovetkezo sorrendben hoznak stratégiai intézkedéseket:

1. A jovobeli szandékok jelzése — a befutott vallalatok igyekeznek a belépés irant esetlegesen
érdeklédoket eltériteni, és ellendrzik az iparagi versengés intenzitasat. Bejelentik a termékeket
¢s piacokat érintd stratégiai szandékaikat a lehetséges és jelenlegi versenytarsaknak,
informaljak Oket arr6l, hogyan fognak konkuralni a jovében, és hogyan fognak reagalni
versenytarsaik intézkedéseire.

2. Az aron kiviili versengés eszkdzei — a vallalatok az érett iparagban igyekeznek kitérni az
arverseny el6l, mert ez azon cégek nyereségeit is csokkenti, melyek a versenyt elOhivtak.
Mindig eldnydsebb aron  kiviili  intézkedésekkel —konkurdlni, féként a termék
csucsparameétereivel vagy a marketing kiilonleges technikaival.

3. Vezetd arak — egy vallalat informalisan atveszi a felel0sséget az arak rendezéséért az
iparagban, és kozvetetten meghatarozza az arak szintjét, és ezt a tobbi vallalat respektalja.
A vezetd arakat diktalo vallalat altaldban az iparag legerdsebb véllalata, mely fenyegetheti
a tobbi vallalatot.

Stratégiak a hanyatlo iparagban

Ritkan fordul eld, hogy az iparag egészében véve nem attraktiv. Az érett (és hanyatlo) iparadg
vonzd lehet olyan vallalatok szamara, melyek képesek megfeleld, redlis lehetdségeket talalni
a hozzaadott érték kialakitasahoz, ¢és versenyelényhdz jutni. Egyes vallalatok az érett
iparagban maguk okozzak hanyatlasukat konzervativ, eloregedett versenystratégiajuk
kovetkeztében, vagy éppen ellenkezdleg, valamelyik konkurens 1j, feltiind stratégidja az
egész iparagat megélénkitheti. K.R. Harrigan allitasa szerint a legmegfelelébb stratégia
a hanyatl6 iparagban a kovetkezd négy tényez6tdl fiigg:



1. Acsokkenés jellege és okai — acsokkenés gyorsasdga, néhany szegmens talélése,
lehet6ségek a differenciaciora és Specializaciora, melyektél fiigghet a versenyelOny létrejotte
¢és megtartasa. Ezek a tényezok az iparag attraktivitasat feltételezik.

2. Avallalat képessége hatékonyan megszolitani ezeket a szegmenseket, és kialakitani
a fogyasztoi preferenciakat. Ennek feltételei a vallalat erésségei és gyengeségei.

3. Az iparagbdl vald kilépés koltségei — minden konkurenst érintenek. A Kilépési koltségek
befolyasoljak a siirgdsség fokat, melyet a vallalatok éreznek a versenyképesség megtartasa és
a kilépés kozotti dontés idején.

4. Lehetéségek ¢és veszélyek — aversenytarsak tevékenysége, dontései, inditékai
kovetkeztében keletkeznek. Ha a vallalkozas stratégiailag jelentés, néhany konkurens
a maradas mellett dont, a nagyon kis vagy semmilyen nyereség ellenére is, és igy neheziti
a tobbi konkurens 1étezését.

Stratégiak a hanyatlo iparagaknak

A versenyeldnyt valoszintileg azok a vallalatok érik el, amelyek elsdként tudatositjak
a hanyatlés kezdetét, jol érzékelik a lehetdségeket az ipardg €letciklusanak ezen nem attraktiv
fazisaban is, és képesek megfigyeléseiket versenyelénnyé alakitani. A késén reagald
vallalatoknak mar csak kevés reményiik van a talélésre.

8.2 Vallalati stratégiak

A vallalati stratégiak felosztasa Sakal & kol. (2007) szerint feldolgozva a kovetkezo:
* Novekedési stratégidk

+ Stabilizacios stratégiak
* Revitalizacios stratégiak
* Hanyatlasi stratégidk

8.2.1 Novekedési stratégiak

A novekedési stratégia a stratégia progressziv tipusa, attraktiv és népszert, vallalkozasi
sikerekhez vezet. A stabil piacon vald részesedés ndvekedésében, a pozicid megtartasaban,
a kiszélesedd piacon valo részesedés novekedésében, vagy az 0j piacokra vald belépésben
nyilvanul meg.

A novekedési stratégiat néhany specifikus stratégiatipus alkalmazasaval érvényesithetjiik,
mégpedig a koncentrdcio, a vertikdlis integracio, kapcsolodo és fiiggetlen diverzifikdcio
stratégidjaval.

A koncentracio stratégiaja

A Kkoncentracio stratégiaja olyan stratégia, melynél a vdllalat egy termékre,
szolgaltatasra Osszpontosit, vagy szorosan 0sszefiiggo termékek vagy szolgaltatasok kis
mennyiségére. A novekedés az eredeti vallalkozas novelésével valosul meg. A koncentracid
kell elvégeznie. De ha barmilyen cselekvés mellett dont, az kdzvetleniil 6sszefligg a mostani
termékekkel vagy szolgaltatdsokkal. Ez a stratégia korlatozo jellegii.

A diverzifikacio stratégiaja



A diverzifikacio kérdései jelenleg a vallalati stratégia kialakitasaban nagyon
aktualisak, gyakran képezik vita targyat.

A diverzifikacio fogalom a latin ,,diversus® szobol keletkezett — teljesen mas,
eltérd, kiilonbozé oldalakra forditott, kiilonb6zd helyeken elszort. Ebbol adodik
a diverzifikacié alapjelentése:  megkiilonboztetés, valtozas, valtozat, melynek
kovetkezménye az egységes egészen beliili sokrétiiség novelése.

A diverzifikacios stratégiakhoz tartozik a kapcsolodé és fiiggetlen diverzifikacio stratégiaja.
A kapcsolodo diverzifikacio stratégiaja

A kapcsolédo (koncentrikus) diverzifikacié stratégiaja diverzifikalast jelent olyan
vallalkozasokban, melyek a stratégiai 6sszhang kolcsonos viszonyaban vannak. A stratégiai
Osszhang akkor létezik, ha akiilonboz6 vallalkozasoknak eléggé hasonldak a gyartasi-
technoldgiai folyamataik, tehat jo lehetdségek nyilnak a mas vallalkozasban valé miikddésre.
A diverzifikalt vallalat, mely kihaszndlja a stratégiai osszhang nyujtotta elényoket, nagyobb
teljesitményt ér el, mint a fiiggetlen vallalkozdsok teljesitményének osszege.

A kapcsolodo diverzifikacid lehetdvé teszi a vallalatnak megtartani a vallalkozoi
tevékenység egységének bizonyos fokat, megszerezni a készségek atvitelébdl vagy az
alacsonyabb koltségekbdl adddod versenyelOnyt, és kiterjeszteni a vallalkozoi kockazatot
sz¢élesebb bazisra. A koltségtakarékossdg aterjedelem takarékossagaban rejlik. A kozdos
technologiai berendezéseket, elosztasi csatornakat és iranyitd apparatust nagyobb volument
termelésre hasznaljak.

A kapcsolodas a folyamat barmelyik pontjan létrejohet. Lehetdséget jelent
a koltségtakarékossagra, a technologiak és készségek atvitelére, stb, ami a nem diverzifikalt,
vagy nem megfeleléen diverzifikalt versenytarsak feletti versenyeldny megszerzésének
kiindulopontja. A kapcsolédo diverzifikacié leggyakoribb formai:

» belépés egy villalkozasba, melyben felhasznalhatok az eddigi vallalkozasbol szarmazd
értékesitési, reklam- és elosztasi tevékenységek, pl. a kenyeret siité pékség felvasarolja az
aprosiitemény gyartojat,

* nagyon kézeli technologidak kihaszndldsa, pl. a mitragyagyarto diverzifikal a novényvédo
szerek gyartasaba,

* a know-how és tapasztalatok datvitele egyik villalkozasbol a mdsikba, pl. az oktatasi
intézmény tanacsadoi szolgaltatast nyljt,

* amarka és jo hirnév dtvitele uj termékbe vagy szolgdltatdsba, pl. a gumiabroncsgyarto
diverzifikal autogumi szervizekbe,

* uj vdallalkozasok megszerzése, melyek jelentosen tamogatjak a torzsvallalkozdsban
megszerzett poziciot, pl. kabeltévé tarsasag filmtarsasagot vasarol, hogy eredeti
tévéprogramokat nytjthasson.

Bar a stratégiai 6sszhang a folyamatlancban barhol eléfordulhat, leggyakrabban a
kovetkezé harom helyen talalhato [46]:

1. Osszhang a marketing teriiletén, mégpedig:

azonos vevokor, azonos elosztasi csatornak, kozos nagy- és kiskereskedok, hasonlo
eértékesitési tamogatds.



2. Osszhang a gyartis teriiletén, melynek alapja:

ugyanazon készségek és gydrtoberendezések hasznalata, hasonlo gyartdsi folyamatok és Know-
how, kozés szallitok és nyersanyagforrasok, egyforma alapanyagok, kozos kiinduldsi elemek és
aggregdtumok.

3. Osszhang az irdnyitds teriiletén, azaz az iranyitasi modszerek és a menedzseri
tapasztalatok atvihetok mas vallalkozasba.

A kapcsolodo  diverzifikdacio a részvényesek gazdagsaganak kialakitasahoz valo
stratégiai hozzddlldst jelenti, mivel barmely olyan haszon megszerzésére iranyul, mely
a stratégiai O0sszhangbdl adodik. Célja a vallalkozdsok kozotti stratégiai  Osszhangot
atvaltoztatni a versenyel6ny magasabb szintjére, mint amilyet az 6nall6 vallalkozasi egységek
elérhetnének.

A fiiggetlen diverzifikacio stratégiaja

A fliggetlen (konglomeratumi) diverzifikacio a barmely ipardgba valo diverzifikdciot
jelenti, melyben a csucsvezetés vonzo nyereség lehetéségét latja, az ipardaq pedig az adott
vallalat szamara nem rokon dgazat. A megfelelo jeloltek kereséséhez és kovetéséhez jo
mindségii stratégiai és pénziigyi elemzés sziikséges, mely szakismeretet és idot igényel.
A megfeleld vallalatokat a kdvetkezd kritériumok és rentabilitasi mutatok szerint kovetik
figyelemmel:

- téke-hozz4jarulas atargyi eszkozok felyjitasara ¢és  fejlesztésére, az iparag
novekedésének lehetdséger,

- az iparadg sebezhetdsége a recesszioval, inflacidval, magas mértékli kamattal vagy
a kormanypolitika valtozasaval szemben,

- realis vagy potencialis szocialis és Okologiai problémak, pl. aszakszervezet
kovetelményei, a munkabiztonsagi eldirdsok betartdsa, a kornyezetvédelmi
mozgalmak tevékenysége és hasonlok.

A fiiggetlen diverzifikacié szdmara nagyon vonzo lehetdségeket nyuijtanak azok
a vallalatok, melyek kiilonleges helyzetiikb6l fakadéan pénziigyi elonyoket kinalnak:

o Alulértékelt eszkozokkel rendelkezd vallalatok — a véllalat értéke alacsonyabb, mint
a piaci érteke. Az ismételt eladas tobbet hoz, mint az eredeti piaci ar.

. Pénziigyi nehézségekkel kiiszkodo vallalatok — a vallalatot a megegyezéses aron
vasaroljak meg, mikdzben pénziigyileg felélesztik, és vagy hosszl tdva befektetésnek
tartjak, vagy az alkalmas pillanatban eladjak.

. Jo novekedési kilatasokkal, de tékehidnnyal rendelkezd villalatok — az anyagilag
erds vallalatok szamara a leginkabb kivant jeloltek.

A fiiggetlen diverzifikaciot érvényesité vallalatok csaknem mindig 0 vallalkozéasba
Iépnek egy megallapodott vallalat akvizicidja (atvétele, megvasarlasa) formajaban. Csak ritkan
hoznak létre teljesen 0 lizemet, diviziot, fiokot egy nem rokon iparagban.

A fiiggetlen diverzifikacio pénziigyi szempontokbdl vonzé



1. Az iizleti kockazat ipardagak halmazaban van szétszorva, igy a villalat kevésbé fiigg
egyetlen viallalkozastol. A kapcsolodd diverzifikacioval Osszehasonlitva a kockézat
szétaprozasa semmilyen mddon nincs korlatozva, ezért a szoras szélesebb.

2. A tokeeszkozok barmely iparagba befektethetok a legjobb nyereségre valo kilatassal.
A kevésbé nyereséges vallalkozasok haszna az expanddld ipardgak akvizicidjara
iranyithato.

3. Az egész vdallalat nyereségessége kiegyensulyozottabb. A hanyatldo iparagakat
kiegyensulyozzék a ndvekvo iparagak.

4. A részvényesek gazdagsdaga novekszik a vallalatvezetés azon pénziigyi és stratégiai
képességétdl fliggden, hogy ar szempontjabol érdekes vallalatokat tud-e felvasarolni.

A fiiggetlen diverzifikacionak van néhany negativuma is, melyek kozé ezek
tartoznak [47]:

magas igények a cégvezetést illetben, melynek teljesen kiilonb6zd iparagakban ¢és
versenykornyezetben 1évo teljesen kiilonbozo vallalkozasokrdl kell dontenie, @ nem rokon
vallalkozasokbol osszedllitott portfolio teljesitménye dltalaban nem nagyobb, mint az
egyes vdallalkozadsi egységek teljesitményének dsszege, melyek ondlloan miitkédnének. Ezt
a stratégiai 0sszhang hidnya és a beldle eredd versenyeldny hianya, valamint a vallalati
stratégia okozza. Akkor van értelme, ha a vallalatnak el kell mennie anem attraktiv
iparagbdl, és nincs olyan képessége, melyet rokon vallalkozéasba vihetne at.

8.2.2 Stabilizacios stratégia

Egyes helyzetekben avallalat érdeke, hogy stabil vagy neutralis stratégiat
érvényesitsen. Ez olyankor torténik meg, ha elégedett az aktualis helyzetével, és a status quo
megorzésére torekszik. A stabilizacios stratégiat nem lehet azonositani a tétlenséggel, éppen
ellenkezdleg, ez az azonos tevékenységek ismétlése. A vallalat csak kis valtoztatasokat visz
végbe a termékeken, piacokon és gyartasi modszereken. A novekedés stabil stratégia mellett
torténik, de lassu, metodikus €s nem agressziv.

A stabilizacios stratégiat a kis maganvallalatok érvényesitik, melyek nincsenek kitéve
anonim tulajdonosok nyomésanak. Természetes modon hajlanak felé az érett iparagak nagy,
dominans vallalatai, vagy rakényszeriilnek az allam altal szabalyozott iparagakban 1évd
vallalatok (pl. szeszf6zdék, dohanyipar).

A stabilizacios stratégia gyakran csak rovid ideig haszndlatos, amikor a vallalat
kimeritette a novekedési forrasokat, €s minden forrasadt a gyors novekedés kovetkezd
iddszakara Osszpontositja. Az aratas stratégidja is ennek formdja. Ha hosszi tavon
alkalmazndk, az agressziv konkurencidval szemben sériilékenységet okozna.

8.2.3 Revitalizacios stratégiak

A revitalizacios stratégiak akkor valnak aktualissa, mikor meg kell ujitani a vallalati
portfolido hanyatlé nyereségességét. A negativ trendek visszaforditasdra hasznaljak fel oket,
vagy a valsag, ill. problémas helyzet lekiizdésére. Rovid tavi megoldasként megfelelnek, ha
nem létezik semmilyen mas kiut.

A vallalat hanyatlasanak oka lehet a nem kompetens vezetés, a magas koltségek, az 1j
konkurencia jovetele, az elhanyagolt pénziigyi ellendrzés, a kereslet elére nem lathatd
valtozasai, a tilméretezett expanzio és hasonlok.



A fordulat vallalati stratégiaja (turnaround)

Veszteséges vallalkozasok megljitasara és ujra nyereségessé tételére iranyul. Azokra
a vallalkozasi egységekre fokuszal, melyek leginkabb felelosek a teljesitmény csokkenéséért.
Els6sorban a termelési koltségeket €s atermelés mennyiségét csokkentik, novelik viszont
a hatékonysagat. A gyartoberendezés vasarlasa helyett a leasing mellett dontenek, a jol fizetett
munkésok helyére alacsony fizetésliek keriilnek stb. A stratégianak ez a fajtdja megfeleld és
hatdsos, ha anem hatékony allapot okai rovid taviak, a vallalat belsejében taldlhatok, az

crer

jelentdsége.

A redukcio vallalati stratégiaja

Ez a stratégia a diverzifikdcio sziikitésére iranyul. A redukciora tobb ok is 1étezik.
A vallalatvezetés képtelen hatékonyan iranyitani a vallalkozasok tulsdgosan kiterjedt
a forrasokat, melyek a portfolio mas vallalkozasai szamara lennének sziikségesek. A redukcio
azon vallalkozasok deinvesztalasaban valosul meg, melyek tul kicsik ahhoz, hogy fontos
szerepet jatsszanak a portfolioban, vagy nincsenek Osszhangban a torzsvallalkozasokkal.
A vallalat azokra a vallalkozasokra koncentral, melyekhez szakmailag ért, és melyek
nyereségesek, hogy novelje hasznat, vagy hogy taléljen.

A portfolié restrukturalizaciéjanak stratégija

A portfolio restrukturalizaciéjanak stratégiaja radikalis beavatkozas a portfélioban 1évo
egyes fajtaju vallalkozasok dsszetételébe és hanyadaba. A kovetkez6 koriilmények kozott
valosul meg [46]:

« aportfolio tal lassan novekvo, hanyatld vagy konkurencia szempontjabdl sebezhetd
vallalkozasokat tartalmaz

. egy vagy tobb torzsvallalkozas eldnytelen helyzetbe keriil, valtozik
a cégvezetés elképzelése a célokrol és stratégiarol, 0j, vonzo ipardg keletkezése,
rendkiviil elényds akvizicid, melynek érdekében nélkiilozhetetlen néhany létezd
vallalkozas eladasa, hogy a megvalositashoz anyagi eszkdzoket szerezzenek. A
tipikus restrukturalizacio deinvesztalassal és 0j akviziciokkal valosul meg.



8.2.4 Hanyatlasi stratégiak

Ha anem hatékony allapot okai hosszabb ideje fennallnak, és javarészt objektiv és
visszafordithatatlan jellegiiek, a kevéssé nyereséges vagy veszteséges vallalkozasokat ki kell
venni a portfoliobol, hogy anyereséges és perspektivikus vallalkozasokat ne terheljék.
A vallalkozasbol vald kilépés deinvesztalassal vagy likvidacioval valosul meg, melyet
altalaban megeldz az aratés stratégiaja.

Deinveszticids stratégia

A deinveszticids stratégia a vallalkozas (vallalkozdsi egység) eladdsa mas vdallalatnak.
A deinvesztalasnak akkor van értelme, ha az eladasra keriilé vallalkozas perspektivaja jonak
tiinik a vevé szamara. Akkor lehet magas arat elérni. Ugy valdosul meg, hogy a vallalati
vagyon egy részét elkiilonitik mint pénziigyileg és menedzseri szempontbdl fliggetlen
vallalatét, melyben az eladé vallalat meghagyhatja, de nem kell feltétleniii meghagynia
részleges tulajdonjogat. A mésik lehetdség a vallalkozasi egységet teljes egészében eladni.

Likvidacios stratégia

A likvidacios stratégia az egész villalat eladdsa vagy megsziintetése. Az cladasrol
vagy megsziintetésrol szolo dontés szabad valasztas eredménye, vagy a hitelezok nyoméasara
kovetkezik be. A reménytelen helyzetben a korai felszamolas altaldban jobb a részvényesek
szamara, mint a csod.

A vesztes jatszma folytatasa kimeriti a vallalat forrasait, és a felszamolasra kevesebb
vagyon marad. A tarthatatlan allapot meghosszabbitasa ahirnév elvesztéséhez és
a menedzseri karrierek tonkretételéhez vezet. A felszdmolas a végsd valasztas, amikor a tobbi

verzio nem ért el sikert, pl. ha késén kezdték el a fordulat stratégiajat. Vagyonvesztés és
felszamolasi koltségek keletkeznek, pl. végkielégités fizetése az alkalmazottaknak.



8.3 Funkcionalis stratégiak

A funkcionalis stratégiak altalaban a kovetkezd teriileteken fejlédnek ki — az alfejezetet
AntoSova: Stratégiai menedzsment (2007) szerint dolgoztuk ki:

* Marketingstratégia
* Termelési stratégia
* Human stratégia

* Pénziigyi stratégia

A funkcionalis stratégidk a stratégiai menedzsment folyamataban a harmadik fokon
helyezkednek el, az iizleti és vallalati stratégia utan:

. elsddleges feladatuk tdmogatni az lzleti stratégidt a versenyelény
megszerzésénél és megszilarditasanal,
. masodlagos feladatuk meghatarozni sajat funkciondlis céljaik elérésének

modjait €s formait.

Bar a funkcionalis stratégidk alad vannak rendelve az iizleti stratégianak, eredeti otletek
forrasai lehetnek, melyek befolyasoljak a magasabban 4ll6 stratégidk tartalmat is.

8.3.1 Marketingstratégia

A marketing astratégiai menedzsmentben koOzponti szerepet jatszik, mivel
Osszekapcsolja a vallalatot annak kiilsé kornyezetével, melyet a piac és a vevok alkotnak.
A vallalkozasok létezésének valodi oka a vevdk sziikséglete. A marketingrészleg azonban
nemcsak a vevokkel és sziikségleteikkel foglalkozik, hanem ezekrdl érthetdéen informalnia is
kell atobbi funkcionalis részleget, a gyartast, pénziigyet, kutatast és fejlesztést, stb. Sok
marketingtevékenység a stratégiai menedzsment folyamatanak részeként valosul meg.

Az alapvetd kiilonbség abban nyilvanul meg, hogy a stratégiai menedzsment feladata
joval szélesebb, mint a marketingé, pl. novekedési és pénziigyi célok, tokebefektetések,
akviziciok, szervezeti strukturdk, munkaerdképzés, a fejlesztés finanszirozasa stb, ¢és
kornyezete is tagabb, mint a marketingé, melyet megszabnak az iparag hatarai. Bar
a stratégiai menedzsmentnek prioritasa az {ligyfelek sziikséglete ¢és kivansagai, az
érdekcsoportok kiilonféle, néha konfliktusos igényeit is 0ssze kell hangolnia. A marketing
lényegében csak egy érdekcsoportra Osszpontosit, melyet az Tlgyfelek képeznek. A
marketingstratégia részleges stratégiakat és stratégiai intézkedéseket tartalmaz:

. termékstratégia — a 1étezd termékek megtartasat vagy fejlesztését oldja meg,

. piaci stratégia — dont a jelenlegi piac megtartasarél, az 0j piacok elfoglalasarol,
a piac szegmentalasarol,

. arstratégia — meghatarozza a konkurens arakat, a csucsarakat, alacsony arakat,

. markastratégia — tadmogatja a jelenlegi markakat, vagy bevezeti az aru yj
markait,

. elosztoi stratégia — az elosztoi csatorndkkal foglalkozik,

. értékesitési stratégia — meghatarozza az értékesitési kapacitas nagysagat,

. propagacids stratégia — Osszehangolja a propagacidos ¢és mds tamogatasi

modszereket a vallalati stratégiaval



A legkomolyabb stratégiai dontések kozé tartozik a marketing teriiletén:

1. A piaci célszegmensek kivalasztiasa, melyek meghatdrozzak, hol fog a vallalat miikddni.
A kritikus stratégiai dontés a vallalat szamara akiilonb6z6 piaci szegmensekhez vald
viszonya meghatarozasa. A gyakorlatban harom alapverziét hasznalunk:
« Nem differencialt marketing — amikor egyetlen marketingmixet kinalnak az egész
piacnak.
« Differencialt marketing — amikor minden szegmenst mas marketingmixszel szolgalnak
Ki.
» Specializalt marketing — amikor a vallalat csak egy szegmensben miikodik, és a
marketingmix csak ennek kiszolgalasahoz alkalmazkodik.

2. A marketingmix megtervezése (P-product, P-price, P-place, P-promotion) — ettdl fiigg,
hogyan fog a vallalat konkuralni a célpiacokon. A vallalat megformalja és kombinalja sajat
marketingmixét, hogy az egyes piaci szegmensekhez tokéletesen alkalmazkodhasson.
A vallalat célja a marketingmix Osszeallitdsanal kihasznalni vagy kialakitani a differencidlt
elényt, mellyel kiilonbozik az azonos piaci szegmensekben 1évé konkurensek kindlatatol.
Megszerezhetd a marketingmix barmely eleme segitségével, vagy azok megfeleld
kombinaciojaval, pl. csucstermék, vonzd dizajn, hatasos reklam, meggy6z6 értékesités,
értékesités utdni mindségi szolgaltatasok, stb.

3. A pozicié kivalasztasa a piaci szegmensben — a piacok altalaban nem homogének (kivéve
néhany valogatott arut és szolgaltatast). A pozicié kivalasztasa a célpiacok és marketingmix
megfeleld és hatasos kombinacidjaval érhetd el. A piaci szegmensben elért pozicio az a hely,
melyet atermék a fogyasztok tudatdban betolt, Gsszehasonlitva a konkurens termékekkel.
A vallalatnak olyan pozicié elérésére kellene torekednie, melynek alapja atermék azon
tulajdonsaga, hogy jobban kielégiti a fogyasztoi igényeket, mint a konkurens termékek.

8.3.2 Termelési stratégia

A termelési stratégia értelme versenyképes koltségek mellett megfelelden jo mindségii
termékeket gyartani. Ha a vallalat ezt a célt teljesitette, termelési funkcidjat az er0sségének
tarthatjuk.

A termelési stratégia meghatarozza, milyen modon oldjak meg a kovetkezd
problémakat:

. a gyartasi vagy lizemeltetési kapacitas nagysaga tekintettel a feltételezett
értékesitésre,

. a gyartasi vagy tizemeltetési kapacitas elhelyezése,

. a gyartasi vagy iizemeltetési kapacitas 6sszehangolasa a kereslettel az id6 és

a koltségek szempontjabol,

. a gyartoberendezések és modszerek kivalasztasa, melyek az Uj stratégia
koltségbeli €és mindségi kdvetelmeényeit teljesitik,

. dontés az adott alkatrészek megvasarlasarol vagy eldallitasarol, ill. a vertikalis

integracid mértékérol.



8.3.3 Perszonalis stratégia

Bérmilyen jol megformalt a stratégia, a vallalatban nem lehet sikeres a megfeleld helyeken
1évé megfelelé emberek nélkiil. Ennek tudata egyre égetébben igényli az emberekkel valo
foglalkozas hatékony rendszerét a vallalaton beliil, ez valtja ki az emberi erdforrasok
menedzsmentjének fejlodését. Ezen a funkcionalis teriileten foként a kovetkezOk a stratégiai
feladatok:
1. Perszonalis politika — az alkalmazottak megkivant professziondlis és képzettségi
szintjének biztositasa és formalasa, dinamikus 6sszhangban a vallalat céljaival — staffing —,
munkasok szerzése és felvétele, a megfelel6 ember beosztasa a megfelelé helyre, valamint
formalasa és tokéletesitése ugy, hogy az alkalmazott készen alljon a munkahely ¢&s
munkaerépiac  valtozd kovetelményeihez vald alkalmazkodasra. Ennek feltétele az
alkalmazottak szisztematikus képzése és fejlesztése, a munkavégzésbol adodd belsd
elégedettség, valamint az individudlis érdekek és az alany érdekei kozotti kozeledés vagy
azonosulas felé iranyulé munkakarrier épitése, értékelés és jutalmazas, a munkaképességek
hatékony kihasznalasa megfeleld stimulacids eszkdzok segitségével.
2. Szocialis politika — a perszonalis politika sikeres megvalositasara és az alkalmazottak
munkahelyi elégedettségére iranyulo feltételek megteremtése — ide tartozik az alkalmazottak
kedvez6 munka- ¢és ¢életkoriilményeinek sziikséges kialakitdsa, az egészséges emberi
kapcsolatok fejlesztése, a munkahelyi élet minéségének nélkiilozhetetlen novelése — ezek
mind az alkalmazottak szocialis sziikségleteinek kielégitéséhez vezetnek.
3. Az emberek iranyitasa és a motivacié — az alkalmazottak viselkedésének dsszehangolasa
a vallalat kultarajaval és stratégiai céljaival — az alkalmazottak munkakedvének befolyasolasa
az iranyitas, szervezés, koordinalas hatékony stilusaval. Ide tartozik a munkaeré optimalis
kihasznalasa (az emberekhez valé megfelelé hozzaallas, az optimalis vezetési stilus, a helyes
munkaszervezés, amindségi munkahelyi kapcsolatok, a munkaidé kihasznalasa, stb).
A személyzeti menedzsment feladatai a perszonalisztika konkrét tevékenységeiben
nyilvanulnak meg. A szakirodalom aszemélyzeti tevékenység vagy funkciok kiilonbozo
skalait tlinteti fel, leggyakrabban azonban ebben a formaban:

» Perszonalis tervezés, perszonalis stratégia és politika kialakitasa

* Munkahelyek teremtése és elemzése

* Munkatarsak szerzése, kivalasztasa, felvétele

* Bels6 vallalati mobilitas, az alkalmazottak elhelyezése, a munkaviszony befejezése

» Professzionalis adaptacid, az alkalmazottak képzése és fejlesztése

» Az alkalmazottak és munkateljesitményiik értékelése

*  Motivacio ¢és jutalmazas

« Munkaviszonyok

* Az alkalmazottak gondozasa

+ Perszonalis informacios rendszer

*  Munkaerd-piaci kutatas

* Munkatigyi és alkalmazasi térvények betartdsa

8.3.4 Pénziigyi stratégia

Az er6s anyagi helyzetben 1évé vallalat a konkurenciaharcban rugalmasabb és ellenallobb,
mint anem elegendd pénzforrassal rendelkez vallalat. Kivalaszthatja alegvonzobb
lehet6ségeket, és elkeriilheti a sériilést okozo veszélyeket. A pénziigyi stratégia jellege
keresztmetszeti, az egész vallalaton végighatol. Az anyagi helyzet befolyésolja a rendkiviili



képességek kiépitését a vallalat mas funkciondlis teriiletein, melyek fejlesztése gyakran
jelentds befektetéseket igényel.

A pénziigyi stratégia legfobb feladatai:

. forrasokat biztositani az uj stratégia rovid tavl és hosszl tava finanszirozasara,
kivalasztani a megfelel6 tOkestrukturat,

. meghatdrozni a toke elfogadhato arat,

. bebiztositani a tOke hatékony kihasznalasat,

. meghatarozni a vallalat viszonyat a neki tékét nyujté alanyokhoz,

. donteni a reinveszticiok és osztalékok kozott.

A vallalat anyagi helyzete fiigg a pénzforgalomtol, hitelhelyzett6l és likviditastol.
A pozitiv pénzforgalom lehetdvé teszi az 0j beruhdzasok finanszirozasat banki hitelek
vagy beruhdzok nélkiil. Erdként értékeljiik, mivel a véllalat igy nem kényszeriil kamat
vagy osztalék fizetésére. Ha a jelenlegi vallalkozas nem képes pozitiv pénzforgalmat
létrehozni, a véllalat viszonylag gyenge anyagi helyzetben van. A pénzforgalom
gyakran az iparag ¢életciklusatol fligg. A keletkezés és ndvekedés fazisaban
a vallalatok nagy része a vallalkozas fejlesztésébe invesztal Ujra, ezért gyakran
szenved pénzhianyban. A fejlodés késébbi szakaszaiban, a gyartdé és iizemeltetd
rendszerek kiépitése ¢€s atermék tokéletesitése utdn a pénzigény alacsonyabb. Az
¢rettség fazisaban a vallalat altalaban pozitiv pénzforgalmat generdl. Az iparag
érlelodésével a pénzforgalom gyengeségbdl erdsséggé valtozhat.

Ellen6rzo kérdések
1. Milyen szintjei vannak a stratégiai menedzsmentnek?
2. Altaldban milyen alapstratégiak alakulnak ki a vallalat szintjén?

3. Magyardzza meg a stratégiai ora elvét.

Ajanlott szakirodalom

AntoSova, M. (2007). Strategicky manazment. (Stratégiai menedzsment) KoSice : Technicka
Univerzita v KoSiciach.

Sakal, P., & kol., a. (2007). Strategicky manazment v praxi manazéra. (Stratégiai
menedzsment a menedzser gyakorlataban) Trnava: STU.

Sakal, P., & Podskl'an, A. (2003). Strategicky manazment. (Stratégiai menedzsment)
Bratislava: STU Bratislava.

Slavik, S. (2009). Strategicky manazment. (Stratégiai menedzsment) Bratislava: Sprint dva.



