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Eloszo

A konyv azok szdmara irddott, akik a vallalati stratégiaalkotas
alapvetd feladatai és modszerei irant érdeklédnek. Az
anyagban foglalkozunk a stratégia tartalmaval, az elkészitését
segitd elemzési és dontéstimogatd moddszerekkel. A stratégia
elkészitésére tobb elméleti iskola is létezik, a gyakorlatban
pedig megszamlalhatatlanul sok variacioval talalkozhatunk.
Konyviink ezért nem vallalkozhat a teriilet teljes bemutatasara.
Terjedelmi okokbdl el kell tekinteniink az egyes elméleti
iskolak bemutatasatol is. Ehelyett egy olyan keretmodellt
tarunk az Olvaso elé, amely rendszerezi az alkalmazhato
modszertant és a stratégiaalkotas fO feladatait. Ezen a fonalon
elindulva, az Olvaso képes lesz a kiilonb6zd szintii alapvetd
szervezeti stratégiak elkészitésére, ugyanakkor az anyag
kiindulépontként is szolgalhat azok szdméra akik tovabb
szeretnék mélyiteni az ismereteiket a targykorben.



1. Bevezetés: a vallalati stratégia tartalma ¢€s a
stratégiakészités kerete

E bemutatkoz6 fejezet egyik f6 célja, hogy tisztazzuk,
koriiljarjuk a stratégia fogalmat, hiszen fontos, hogy
egyértelmi legyen, mire vonatkozik €s mire nem vonatkozik a
stratégiaalkotas tevékenysége. Masrészt, a konyv a stratégiai
tervezés illetve menedzsment eszkoztaranak gyakorlati
alkalmazhatosagat helyezi elotérbe, ezért bemutatjuk a
stratégiaalkotas és alkalmazas egy altalanositott keretmodelljét
is, amelyet a tovabbiakban iranytiinek tekintiink az anyag
targyalasanal. Az Olvas6 az egyes lépéseket és az azokhoz
kapcsolodd modszereket, eszkdzoket megismerve képessé
valik a véllalati stratégia szakszerti elkészitésére.

1.1.A stratégia jelentése az iizleti életben

A stratégia, mint fogalom eredetérdl és az iizleti életben valo
megjelenésérdl részletesen ir Barakonyi Karoly, a stratégiai
tervezéssel foglalkoz6 munkdjaban. Maga a stratégia
kifejezés a gordg stratos szobol ered, ami hadsereget jelent. A
stratégak az d6korban a hadvezetdk voltak, a stratégia pedig a
hadaszatot, a hadvezetés miivészetét jelentette. A kifejezés
azért tudott megjelenni az {iizleti életben, mert a XX sz
masodik felétol a vallalatok kozott egyre élesedd verseny a
piacokat egyfajta ,csatatérré” valtoztatta, ahol vannak
versenyelonyben 1évo ,,gydztesek” és vannak az iparagbol
tavozni  kényszeriild vagy mas vallalatba beolvadd
,vesztesek”. A piacon zajlé harc annyiban hasonlit a tényleges
titkdzetekhez, hogy ott a kiilonboz6 fegyvernemek és csapatok
Osszehangolt akcioira, itt az egyes vallalati funkciok, teriiletek,
cselekvési programok Osszehangolasdra van sziikség a
gyOzelem kivivasdhoz. Az analdgiat tovabb erdsiti, hogy a
harci iitkdzetek kimenetelét mindig is befolyasolta, mennyire
tudja kihasznalni egyik vagy masik csapat a terep nyujtotta



elényoket. A hegyvidék példaul kedvez a védelemnek, mig a
siksagon konnyebb volt a lovassagi rohamokat kivitelezni.
Kozismert, hogy a masodik vilaghdboriban a szovjet
csapatoknak nagy segitségére volt az altaluk megszokott
,orosz tél” amelyhez viszont a német egységek és technika
egyszerien képtelen volt megfelelden alkalmazkodni. Az
iizleti életben hasonléan dontenek a vallalatok arrdl, hogy
milyen terlileten, példaul az 4arra, vagy a termék
megkiilonboztetésére koncentralva veszik fel a versenyt,
milyen fogyasztéi szegmenst, vagy fiilkét szolgalnak ki. A
valasztasuk értelemszeriien azokra a teriiletekre esik, ahol a
képességeik Dbirtokaban erdsebbnek gondoljak magukat
versenytarsaiknal.

A vallalati stratégia tartalmat kiilonbdz6 szerzok eltéréen
latjak. Barakonyi, a mar hivatkozott mlivében bemutat olyan
definiciot, amely a stratégiat a célhoz vezetd utban hatarozza
meg, és olyat is, amely minddssze a mikddési teriiletet, a
hosszi tdvon kovetett iranyt definialja. A kiilonbségek a
szerzOk eltér6 latasmodjan tilmenden tiikrozik az egyes
idészakok uralkodd6 menedzsment nézetrendszerét. Az
altalanos definicid alkalmazasa helyett ezért gy gondoljuk, az
olvas6 kdnnyebben megérti €s atérzi, mit is foglalhat magaban
a stratégia, ha annak megnyilvanulasi formait és fobb
jellegzetességeit mutatjuk be. Ennek alapjan, hirom f6
kozelitési iranyt targyalunk: az els@ a stratégiat a jelentOs
vallalati dontéseken keresztiil ragadja meg, a masodik az
elonyds és fenntarthatd versenypozicid biztositasaban latja, a
harmadik pedig a célokhoz vezetd utként fogalmazza meg.

1.1.1.A stratégia, mint valasztas

A stratégiat tobben olyan dontések eredményében latjak,
amelyek meghatarozzak a szervezet fo cselekvési irdnyait,
miikodési kereteit’. Egy vallalat eldtt kiilonbozd lehetdségek
allnak; el kell donteni, érdemes-e belépni 0 piacra, piaci
szegmensbe vagy sem, esetleg vissza kell-e vonulni valamely



teriiletr6l vagy sem. Uj termék vagy szolgaltatds esetén
donteni kell az eléallitds modjardl is, illetve arrdl, hogy az
iparag vertikumanak mely részeit kivanja lefedni a vallalat. Az
ilyen jellegi dontéseket az {izleti életben stratégiai
dontéseknek hivjuk. A dontések nyoman sziiletik meg a
miuikodesi kereteket és cselekvéseket megfogalmaz6 stratégia.

A stratégiai  dontésekkel  kapcsolatban  ezenfeliil
elmondhatjuk, hogy azok altalaban tulmutatnak az egyes iizleti
ciklusokon. Korabban a stratégiai dontéseket tipikusan ,,hosszu
tav” ,,tobb évre sz016” dontésekként hataroztdk meg.
Napjainkra azonban szamos iizletdgban értelmét veszti a
,»hosszi tav”, mint naptari kifejezés. A Virgin Records-nal
példaul azt tapasztaltak, hogy az 0j hanglemezek (CD-k) 70%-
at két héten beliil elviszik a vasarlok™. A filmiparban a 180
millié dollaros koltségvetésti filmek atlagosan kilenc honap
alatt késziilnek el, ugyanakkor a bemutatas elsd két hetében
hozzak a bevétel nagy részét. Az elektronikus iizletagakban azt
josoljak, hogy a piacra vitel utani harom nap alatt elddl,
sikeres lesz-e a termék vagy megbukik. A felsorolt esetek jol
példazzak, hogyan rovidiilnek az iizleti és tervezési ciklusok
naptari id0szakai. A stratégai dontéseket tehat nem célszeri
rugalmatlanul, hosszi tava dontésekként kezelniink. Ettol
azonban még stratégiaiak maradnak. A Virgin esetében
példaul, ugyantgy el kell donteni, hogy milyen zenei
anyagokat adjanak ki, milyen réteget célozzanak meg azokkal,
milyen koncertek kisérjék a megjelenést, csak mindez egy
évnél rovidebb iddszakra vonatkozik.

A stratégiai dontések meghatarozzak, de legalabbis
termékek kifejlesztése, piacravitele kiadésokkal,
beruhdzdsokkal jar. Ha ezekre a forrasokat nem hitelbol
biztositja a vallalkozas, akkor az azt jelenti, hogy a meglévo
termékekbdl vagy szolgaltatasokbol szarmazd eredményt
csoportositjak at. Ritka, hogy egy vallalat az 0j tevékenységet
kizardlag Ujonnan vésarolt eszkdzokkel és  Ujonnan
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alkalmazott munkatarsakkal latja el. Ritka az is, hogy ha egy
tevékenység megsziinik, a szervezet megszabadul az ahhoz
rendelt Osszes eszkoztdl, és elbocsatja valamennyi
munkatarsat. Az 0j termékek bevezetése, 0j piacokon vald
megjelenés vagy éppen régi termékek kivonasa, piaci
szegmentumok elhagyasa ezért az eszkozok és emberi
er6forrasok ujraelosztasaval is jar.

A stratégiai dontések meghatarozzak az operativ dontési
lehetoségeket is. A stratégiardl azt mondtuk, hogy a f6
cselekvési iranyokat és miikodési kereteket jeloli ki. A konkrét
megvalositas ugyanakkor szamos operativ dontést igényel.

Miutan a stratégiai dontések befolyasoljak a késobbi
valasztasi lehetdségeket, a felsévezetés dolga meghozni Oket.
A stratégiai dontések emellett jovdorientdltak. A hangsily
azokon a lehetdségeken van, amelyek a jovOben adodnak a
vallalat szaimara, hogy egy igéretes piaci poziciot foglaljon el™.
A jovborientacid utal a stratégiai dontésekben megjelend
kockazatokra is. Nem lehetiink biztosak a jovOben, nem
tudhatjuk elére pontosan, hogyan alakulnak a fogyasztok
preferenciai, hogyan fog valtozni versenytarsak kore, milyen
valtozasok fognak végbemenni az iizleti kornyezetben.
Mindossze elorejelzésekre, sok esetben feltételezésekre
tamaszkodhatunk. A stratégiai dontések ezért sziikségszerlien
kockazatosak.

1.1.2.A stratégia, ami az egyedi iizleti poziciot biztositja

A stratégiaalkotds  elméletének  egyik  meghatarozo
személyisége, Michael Porter az iizleti stratégia feladatat
abban latja, hogy olyan pozicidt biztositson a szervezet
szamara, amelynek a fogyasztok értéket tulajdonitanak, de a
versenytarsak nem tudjak elfoglalni, mert nem tudjak
lemasolni azt, amit a vallalat csinal*. Ehhez nem elég az, hogy
a versenytarsaknal hatékonyabban szervezziik meg a mikodési
folyamatokat. A gyakorlatra atiiltetve, nem elegendd az, hogy
a szervezet bevezet példaul egy ,just in time” rendszert,
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outsourcingot vagy a kor éppen legnépszeriibb menedzsment
technikajat alkalmazza. Hasonloképpen, oOnmagaban nem
elegendd az sem, ha valaki a legfejlettebb technologiat
hasznalja a termelésre. Minderre a magyarazatot a
koltségpozicio és a fogyasztonak juttatott, nem arban kifejezett
érték viszonyaban kapjuk meg (1-1. abra).

1-1. abra: miikodés hatékonysaga szemben a stratégiai
pozicionalassal

nem arban kifejezett érték
™

=

(5

@ .
Fogyasznak juttatott,

Termelékenységi hatar
a legjobb gyakorlat

alacsony

magas
Relativ koltségpozicid

alacsor
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Forras: Porter, M.: What is strategy?, Harvard Business
Review 1996/November-December 62.

A relativ kéltségpozicio arra utal, hogy a versenytarsakhoz
viszonyitva mennyibe keriil a vallalatnak elkésziteni ¢és piacra
vinni a termékeit vagy eldallitani a szolgaltatasait. Ha a relativ
koltségpozicid alacsony, az azt jelenti, hogy a vallalatnak
kevesebbe keriil az el6allitas és a piacra vitel, mint a
versenytarsaknak. A fogyasztonak juttatott, nem arban
kifejezett érték tulajdonképpen a tagabb értelemben vett
mindséget jelenti. Azért hangsulyozzuk, hogy nem az éarban
kifejezett  értékrdl van szo, mert a kozgazdasagi
szOhasznalattal az érték maga az ar, ami pedig a kereslet és a
kinalat fiiggvényében valtozik. Mi itt, ezzel szemben az
értéken a termék vagy szolgaltatas kiillonbozo tulajdonsagait
értjik, amelyek a fogyasztdé szamara fontosak. A
termelékenységi hatdr azt a poziciét mutatja, amit egy
szervezet akkor érhet el, ha a leheté leghatékonyabb
modszereket alkalmazza egész miikodésében, a beszerzéstol
kezdve a gyartason keresztiill egészen az értékesitésig,
beleértve az Osszes ezekhez kapcsolodd vallalati funkciot,
mint példaul a humanerdforras-menedzsmentet, marketinget
vagy konyvelést. Az elérhetd hatékonysag folyamatosan
novekszik a technolégia ¢és a menedzsment-modszerek
fejlodésével, ezért a gorbe folyamatosan kifelé tolodik. A
vallalatok szdmara ez egy kényszert jelent arra nézve, hogy
folyamatosan tjitsak meg a miikodéstiket.

Amennyiben egy vallalat nem a legjobb gyakorlatot
alkalmazza, konnyen talalhatunk olyat, amelyik ugyanazokkal
a koltségekkel magasabb értéket nyujt a vevoknek, vagy
ugyanazt az értéket olcsobban képes eldallitani. Az dbran az
A-val jeldlt vallalat nem a legjobb gyakorlatot alkalmazza, mig
a B és a C vallalatok igen. Lathatjuk, a B vallalat megteheti,
hogy magasabb értéket kinal ugyanolyan koltségpozicioban,
mint az A. Leforditva, a fogyaszték ugyanolyan &ron, jobb
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mindséghez jutnak. A C vallalat ezzel szemben, ugyanazt az
érteket jobb koltségpozicioban allitja eld, mint az 4. Ez
lehetové teszi szamara, hogy a fogyasztoknak olcsobb aron
kinalja ugyanazt a mindséget. Az A vallalat kilatasait tovabb
rontja, ha megjelenik egy versenytars a termelékenységi
hataron barhol a B és C pontok kozott. Ez a cég ugyanis olyan
terméket tud kinalni, amelyik értékesebb, mint az 4 vallalatg,
ugyanakkor olcsobb is. Az A vallalat szamara ezért egyetlen
lehet6ség van, javitani a mikodés hatékonysagan. Miutan
nincs valasztasi lehetdsége, Porter nem is nevezi a
hatékonysag novelését stratégianak. Ebben az értelemben tehat
nem stratégia példaul a just in time bevezetése.

Ha egy vallalat elérte azt a pontot, amely a hatékonysag
szempontjabol a maximalis, dontenie kell a kdltségpozicioés a
fogyasztonak nyujtott érték kozott. A termelékenységi hatar
gorbéjének alakjabol adodoan a versenytarsakhoz viszonyitva
nének a koltségek, ha noveljik a fogyasztonak nyujtott
értéket. Hasonldan, a koltségpoziciot csak a termék vagy
szolgaltatas értékének rontasaval lehet javitani. Itt tehat tobb
lehetdség all rendelkezésre, valasztani kell. Ez az a pont, ahol
a stratégia kezdodik.

Porter’ kozelitésében a stratégidnak harom f6 jellemz&jérol
beszélhetiink. A stratégia egyrészt pozicionaldst masrészt a
hatarok kialakitasat, harmadrészt optimalis tevékenységi halo
kialakitasat jelenti. A stratégia akkor biztosithat tartos
versenyelonyt, ha mindharom jellemzében megfelel az
elvarasoknak.

A poziciondlassal a szervezetnek arra kell torekedni, hogy
egyedi piaci poziciot foglaljon el. Az egyediség adodhat abbol,
hogy a versenytarsaktdl eltérden elégit ki egy fogyasztoi
igényt. Az egyedi pozicié emellett adodhat abbdl is, hogy
olyan fogyasztoi igénynek igyekszik megfelelni, amelyet a
versenytarsak eddig még nem fedeztek fel. Végiil, egyedi
pozici6é vivhatd ki azzal, hogy a szervezet olyan fogyasztoi
csoportok ellatasara szakosodik, akik igényeik tekintetében
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nem kiilonbdznek, ugyanakkor mas modon érhetdk el, mint a
tobbség.

Az otletes pozicionalas azonban kevesebb a fél sikernél.
Emlitettiik, hogy az igéretes fogyasztdi szegmentumokba
gyorsan betdornek a masolok. Ha pedig megjelentek, semmi
sem gatolja meg Oket abban, hogy a harcot olyan fronton
vivjak, amelyik nekik kedvezd. Lehet, hogy a poziciot el6szor
elfoglald kisebb cég hamar egy tokeerds, jol szervezett
versenytarssal néz szembe. Porter szerint a pozicionalast ezért
ugy kell elvégezni, hogy az egyben egyfajta véddhatirok
kialakitasat is jelentse. Ezek a védoéhatarok azt biztositjak,
hogy a potencialis versenytars nem tud belépni az 0j piaci
szegmensbe anélkiil, hogy ellentmondasba keriilne azzal,
ahogyan a tobbi piacon végzi a tevékenységét. Egyszeriibben
fogalmazva a versenytars csak Ugy tudna belépni az 1j
szegmentumba, hogy feladja amit korabban csinalt, elvesztve
ezzel meglévo fogyasztoit.

A tevékenységi halo optimdlis  kialakitasa  szintén
hozzajarul ahhoz, hogy egy wvallalat egyedi legyen a
versenytarsakhoz képest. Az optimalizalas esetlinkben azt
jelenti, hogy az egész tevékenységi halo, egységesen ¢és
oszthatatlanul tamogatja a pozicionalassal megvalasztott
szegmens kiszolgalasat. Egy optimalis tevékenységi haloban
nincsenek ellentmondasok, parhuzamok ¢és felesleges elemek.

1.1.3.A stratégia, mint terv

A stratégiai tervezés hagyomanyos modelljeiben a stratégia a
célok elérésének az eszkoze®, egy olyan Ut, amelyen a vallalat
eljut a jovoben kivanatosnak tartott allapothoz. Ebben a
kozelitésben, a jovore iranyuld cselekvést legaltalanosabb
szinten a vallalat kiildetése hatdrozza meg. A szervezet a
kiildetéssel definialja létezése okat. A kiildetés irja le, mit
nyujt a vallalat a tarsadalomnak, akar termék akar szolgaltatas
formajaban. A jol megfogalmazott kiildetés alkalmas arra is,
hogy a szervezet megkiilonboztesse magat mas vallalatoktol,
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és felvazolja milkodésének hatarait”. A Maytag Corporation,
¢és a Newport News Shipbilding 1886 ota valtozatlan
kiildetése jo példak erre erre:

,Novelni az otthoni élet mindségét a vilag legjobb
késziilékeinek tervezésével, megalkotasaval, értékesitésével és
karbantartasaval”

,,JO hajokat fogunk épiteni —nyereségesen, ha képesek lesziink
ra — veszteséggel, ha muszaj —de mindig jo hajokat™".

A kiildetés a stratégiai célokban konkretizalodik. A célok
elérésével a vallalat teljesiti  kiildetését. A  célokat
megfogalmazhatjak el6iranyzatok nélkill, mint példaul
whovekedés™, hirnév kiépitése” ,vezetd pozicio” Az angol
terminolégiaban ekkor az ,objective” kifejezést hasznaljuk.
Ugyanezek a célok megfogalmazhatok precizebben is,
kiilonféle eldiranyzatok hozzarendelésével. A ndvekedés
esetében  meghatarozhatjuk az  értékesités,  vagyon
novekedésének ratajat, a hirnév esetében eldirhatjuk célként,
hogy az iparag meghatarozo6 vallalatanak tekintsék cégilinket, a
vezetd pozicidbhoz pedig hozzarendelhetink egy adott
piacrészesedést. Az igy megfogalmazott célokra az angol
terminoldgia a ,,goal” kifejezést hasznalja.

A stratégia ebben a kozelitésben egy tervben oOlt testet. A
terv azzal foglalkozik, mit fog tenni a vallalat ahhoz, hogy a
kitizott célokat elérje. A stratégia tovabb bonthaté operativ
tervekre, rovid tavl akcidprogramokra, amelyek az operativ
célok elérését szolgaljak. Az operativ célok mar azt is
megmondjak, hogy az egyes rovidebb idoszakokban (években,
negyedévekben, hoénapokban) mit kell elérni az egyes
terlileteken. Ha az operativ célok mind teljesiilnek, teljesiil a
stratégiai cél is. Ennek megfeleléen az operativ tervek

' Forras: Wheelen-Hunger: Strategic management and business
policy, Pearson Education, 2004, 11-12.
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tulajdonképpen a stratégia konkretizalasat és iitemezését
jelentik. Ha példaul a stratégiai cél a vezetd piacrészesedés
elérése, a stratégia irdnyulhat egy adott versenytars
fogyasztoinak elcsabitasara azzal, hogy a vallalat a fogyasztok
altal észlelt mindségben jobb terméket kinal, a versenytarssal
megegyez0® aron. Az operativ célok arra vonatkoznak, hogy a
termék mely paramétereit, hogyan kell javitani, melyek
ronthatok le, hol kell koltségmegtakaritast elérni stb. Az
operativ tervek mindennek megadjak az id6zitését is.

A kiilonb6zo kozelitések remélhetbleg ravilagitanak a
stratégia lényegére. Erdemes kiemelni a szandékoltsagot,
vagyis azt, hogy a stratégiaval a vallalat el szeretne érni
valamit. Ezt megfogalmazhatja kiillonboz6 konkrét vagy
altalanos célokban, versenypozicidban, vagy a versenyelony
valamely mas formajaban. Ahhoz hogy célt elérje, cselekvésre
van sziiksége, amit id6ziteni kell, és amihez eréforrasokat kell
biztositani. A célt tobbféle uton lehet elérni, ugyanazt az utat
is tobbféleképpen lehet végigjarni. A szervezetnek ezért,
annak eldontésén tul, hogy hova szeretne eljutni, dontést kell
hoznia arrdl is, hogyan szeretné elérni a kitlizott céljait.

Mindegy milyen szemlélettel kozelitjiik a stratégiat, azt
harom f6 szinten lehet kidolgozni. Beszélhetiink vallalati
stratégiarol, lizletagi stratégiarol és funkcionalis stratégiarol. A
vallalati stratégia a szervezet altalanos cselekvési iranyaival
foglalkozik. Olyan altalanos célok elérését szolgalja mint a
novekedés, az innovacio biztositasa, a magas mindség elérése.
Az iizletagi  stratégiagkat az egyes termékek vagy
szolgaltatasok homogén kategoéridira dolgozzak ki. Ezeket a
kategoriakat stratégiai iizleti egységnek hivjuk és nemzetkdzi
terminolégiaval SBU-nak (strategic business unit) jeloljiik. A
stratégiai lizleti egység olyan termékeket vagy szolgaltatasokat
foglal magaba, amelyekre ugyanaz a stratégia vonatkozik.
Lehet példaul egy gyartd két eltérd tipusu mobiltelefonja
ugyanannak az SBU-nak a tagja, ha ugyanabba a piaci
szegmentumba szanjdk Oket, kozdsek azok a tulajdonsagaik,
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amelyeket a gyartojuk kihangsulyoz, ugyanazokkal a
telefonokkal versenyeznek stb. Az izletdgi stratégidk
elsésorban az SBU-k versenypozicidjara vonatkoznak.
Iranyulhatnak példaul az tzleti egység termékeinek vagy
szolgaltatasainak a versenytarsaktol valo
megkiilonboztetésére, vagy éppen forditva, stratégiai
szovetségek kiépitésére egy piac koOzOs megszerzése
érdekében. A funkciondlis stratégiak, mint azt nevilk is
sugallja az egyes funkciok mukodését irjak le. Ezeknél a
stratégiaknal egyrészt megjelenik a funkcid optimalis,
hatékony mukodtetése, a vallalati tevékenységi haléba valo
megfelel6 illesztése. Masrészt funkcionalis stratégiak olyan
képességek kiépitését célozzak, amelyeket hasznalva a vallalat
hatékonyabb milkodésre képes, vagy az elvarasoknak jobban
megfelelve tudja kiszolgalni fogyasztoit mint a versenytarsai.
A stratégia tartalmanak attekintése utan, most térjiink at a
stratégia megalkotasanak és alkalmazasanak kérdésére.

1.2.A stratégiai menedzsment kerete

A stratégia kialakitasdhoz készitett elemzéseket, a stratégia
kidolgozasat és megvalositasat  egyiittesen  stratégiai
menedzsmentnek hivjuk (). A stratégiai menedzsment
tulajdonképpen egy keret. Ha donteni szeretnénk a vallalat
jovojérol, eloszor mindenképp  tijékozddni  kell a
lehet6ségekrol és a lehetséges problémakrol, akadalyokrol.
Mindegy milyen modszertant alkalmazunk, formalizaltat vagy
az intuicion alapuldt, sok embert vonunk be vagy a
megérzéseinket gondoljuk at, egyfajta elemzést végziink. Az
elemzés adja ezért a keret egyik elemét. A stratégia kiépitése,
az el6z6hoz hasonldan torténhet formalizalt eljarassal vagy
csak  félig tudatos, informacidkon alapuld  dontés
meghozatalaval, esetleg valamely viselkedésminta
megerdsitésével, de mindenképpen elddlnek azok a cselekvési
iranyok, amelyeket a véllalat a jovében kovetni fog, és
megtorténik az eréforrdsok elosztdsa is. A stratégia
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kialakitisa ezért a keret masik kulcseleme. Végezetiil,
fliggetleniil att6l, hogy mi a stratégia, a megvalositas
szervezést igényel, valamint annak allando ellendrzését, hogy
a folyamatok a kivant iranyba hatnak. A szervezés kiilondsen
hangsulyos lehet, ha a szervezet kulturajat kell megvaltoztatni,
vagy ujjdalakitani a strukturat. Mindez indokolja, hogy a
megvalositashoz kapcsolodd menedzsment-munkat is a
keretbe vegyiik.

1-2. dbra: a stratégiai menedzsment kerete

Koérnyeze
t

Szervezet
elemzése

Alap-
stratégiak

Stratégiai
iranyok

1

Stratégiai Stratégia
Elemzés Kialakitasa

Stratégia
Alkalmazasa

A
i A
megvalositas ‘o
A megvalositas
modjainak ,
menedzselése,

kivalasztasa

A tovabbiakban az anyagot a vazolt keretmodell alapjan
targyaljuk. El6szor a stratégiai elemzés kérdéseit és az itt
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alkalmazhaté modszertant mutatjuk be két fejezetben. Ezutan
térhetlink ra azokra a tényezokre és modszerekre, amelyekre a
stratégia kialakitdsakor figyelemmel kell lenni, illetve
amelyeket erre a feladatra alkalmazhatunk. Végezetiil a
stratégia megvalositasanak, alkalmazasanak a kérdéseivel
fogunk foglalkozni.

Hivatkozasok
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2. A szervezet kornyezetének elemzése

A véllalatok nem elszigetelten mukodnek, szdmos ponton
kapcsolodnak a sziikebb vagy tagabb értelemben vett vilaghoz,
ami koriilveszi 6ket. A kdrnyezet gyakorolhat olyan hatasokat,
amelyek lehetdségeket, és olyanokat is, amelyek éppen
ellentétesen, veszélyeket jelentenek a célok elérése
szempontjabol. Ahhoz, hogy ki tudjuk dolgozni a célok
elérését tdmogatd stratégiat, illetve valasztani tudjunk a
stratégiai lehetéségek kozott, mindenekel6tt e lehetdségekkel
és veszélyekkel kell tisztaban lenniink.

A kornyezetelemzés targyat nem altalanosithatjuk. Mas
befolyasolo tényezdkkel kell szamolnia egy multinacionalis
olajvallalatnak, és megint mas tényezok hatnak egy belvarosi
francia étterem sikerére. Az egyik cél éppen az, hogy
kideritsiik, mi lehet fontos az adott {izletdg, piac, vallalat
szempontjabol. Az  elemzéshez  szamos  modszert
hasznalhatunk, amelyek koziil a legelterjedtebbeket ismertetni
fogjuk. Annak eldontése, hogy egy adott esetben melyiket
vessziik eld, szintén a konkrét iparagi, piaci szituacio
fiiggvénye. Egyvalamit azonban fontos kiemelniink: a
stratégia a jovobeli cselekvéseket hatirozza meg, az
er6forrasok jovobeli elosztasara vonatkozik, a piaci poziciot a
jovében szeretnénk elfoglalni, megtartani vagy éppen
elhagyni. A jovOorientacid miatt szamolnunk kell a
bizonytalansaggal. A kornyezet elemzésére alkalmazhato
moddszerek ugyanakkor eltérden kezelik a bizonytalansagot, és
eltérd mértékben birkoznak meg annak a kiilonb6zo fokaival.
A vélasztdshoz ezért elOszor tisztaban kell lenniink a
kdrnyezet, vagyis az elemzendd teriilet természetével.

A stratégiai menedzsmenttel foglalkozé tananyagok
altalaban elkiilonitik a kdrnyezet ,,altalanos” és ,kozvetlen”
elemeit*’. Ebben a kozelitésben az altalanos elemek, mint a
politika, a gazdasag, a tarsadalmi €s kulturalis tényezok hatasa
kozvetett modon, a kdzvetlen elemeken keresztiil jut érvényre,
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mint a versenytarsak, a vevok, a szallitok, amelyek direkt
modon hatnak a sikerre vagy a kudarcra. A szervezetet
koriilvevo vilag igy feloszthatd a kozvetett hatast gyakorlo
elemeket magaba foglalo dltalanos kérnyezetre és a kozvetlen
befolyassal bird elemeket tartalmazé feladat kornyezetre.

Ha a kornyezetelemzés targyat, mint emlitettiik, nem is
tudjuk altaldnositani, meg tudunk adni egy olyan keretet,
amely magaban foglalja az elvégzendd feladatokat, illetve
tartalmazza e feladatok kozotti kapcsolodasi pontokat is.

2-3. abra: a kornyezetelemzés feladatai

A kornyezeti folyamatok
kiszamithat6sdgénak felmérése

v

Elemzéshez alkalmazott

modszer megvalasztasa 1

A piac azonositasa

v

A kornyezeti tényezok A piaci versenyt
varhat6 hatasainak meghatarozo tényezok
felmérése azonositasa

A jovdben jelentkezd
lehetéségek és veszélyek
meghatarozasa
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A lehetdségek ¢és fenyegetések  feltérképezéséhez
alkalmazhaté modszerek koziil egyesek akkor teljesitenek jol,
ha olyan teriileten alkalmazzuk &ket, amelyen relative
kiszamithato, elérelathatdo valtozasok mennek végbe. Mas
technikak elényei pedig éppen a kiszamithatatlanul valtozo
kornyezet esetében mutatkoznak meg. Ahhoz, hogy vélasztani
tudjunk, ezért mindenekel6tt a szervezet kornyezetében
végbemend valtozasok eldre jelezhetds€gét, kiszamithatosagat
kell ismerniink. Célszeri az altaldnos és a piaci kornyezet
elemzését azonos szinten, parhuzamosan vagy ugyanabban a
projektben elvégezni, hogy kezelni tudjuk a két kategoria
kozotti kolesonhatasokat is. A kornyezet altalanos elemei
esetében azokat a tényezOket kell vizsgalnunk, amelyek
kozvetleniil vagy kozvetve hatast gyakorolnak a milkodésre,
fiiggetleniil attol, hogy azok a politika, a gazdasag, a
fogyasztdi szokasok oldalarol vagy Dbarmilyen mas
szegmentumbol érkeznek. A piaci elemek esetében eldszor
magat a piacot kell definidlnunk. Elsére nem konnyt
megallapitani példaul, hogy milyen autokkal versenyez a
piacon a Peugeot 206CC. Létezik kiilon piaca a cabrio
autoknak vagy sem? A piac azonositasa soran az ilyen és
ehhez hasonld kérdésekre keressik a valaszt. Csak az
azonositas utdn vizsgalhatjuk, milyen tényezOk hatarozzak
meg a versenyt, mi alapjan dél el, hogy valaki elénybe vagy
éppen hatranyba keriil. Mint azt mar kiemeltiik, a kornyezet és
a piaci tényezOk elemzésének a célja azoknak a
lehetdségeknek a meghatarozasa, amelyeket kihasznalva a
szervezet kozelebb tud keriilni céljai eléréséhez. A maésik cél
emellett az, hogy azonositsuk azokat a veszélyeket, amelyek
gatolhatjak a célok elérését.

A kovetkezokben az elemzési folyamat egyes lépéseinél
alkalmazhato modszereket targyaljuk részletesebben.
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2.1.A kornyezet elemzése STEP analizissel

A STEP analizis voltaképpen nem mas, mint egy elemzési
keret. Maga a STEP kifejezés a wvallalat kornyezetének
kiilonb6z6 szegmentumait jeldli, mint:

Sociocultural — tarsadalmi, kulturalis,

Technological — technolégiai,

Economic — gazdasagi,

Political/legal — politikai, jogi teriiletek.

Az elemzés soran megvizsgaljuk, hogy melyek a f0
kornyezeti tényezOk, amik az egyes kategoriakban hatassal
lehetnek a szervezet sikerességére (pozitiv és negativ irdnyban
egyarant). Ehhez mindenekel6tt azokat a tényezdket kell
azonositani, amelyek a multban fontosak voltak illetve a
jelenben fontosak valamilyen szempontbol. Ezutan végig kell
gondolni hatassal lehetnek-e a jovdben is, illetve milyen egyéb
faktorokkal kell még a jovében szamolnunk. Végezetill, az
azonositott  elemek  alakulasara  eldrejelzéseket  kell
késziteniink, és az elére jelzett allapot alapjan mondhatjuk
meg, milyen lehetdségeket és fenyegetéseket tartogat a
vallalati kérnyezet.

A STEP analizis elonye az egyszeriiségében rejlik. A
koérnyezeti szegmentumok orientaljdk az elemzdét, aki ebbdl
kiindulva konnyen végiggondolhatja, mely faktorok vannak
hatassal a szervezetre. Ezek alakulasat elére jelezve
egyszerlien vizsgalhato, jelentenek-e barmilyen fenyegetést
vagy lehetGséget a jovoben.

Az egyszerliség azonban a modszer egyik hatranyat is
jelenti, ha komplex a vallalati kérnyezet. Ebben az esetben
ugyanis el6térbe kerililnek a tényezok kozotti kdlcsonhatasok
is, azaz az egyes tényezOk alakuldsaban fontos szerepet
jatszik, hogyan valtoznak mas elemek. A STEP analizisnek
ugyanakkor megvan az a veszélye, hogy az elemz6 kizarolag
az egyes kategoriakban gondolkodik, és nem figyel fel a
kategoriak kozotti kdlesonhatasokra.
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2.2.Heijden jéghegy-modellje
Heijden* a STEP elemzés kozelitése helyett a kornyezet
hatasat egy jéghegy struktirajaban jeleniti meg (2-4. abra). A
jéghegy felszin felett 1évo lathatd csucsat azok az események
képezik, amelyek hatnak a szervezetre, hozzajarulnak
sikeréhez vagy kudarcahoz. Ezek az események olyan trendek
és mintak érvényesiilése alapjan kovetkeznek be, amelyek a
kornyezetet osztatlanul alkotd6 elemek fiiggvényében
alakulnak. A tényezok ebben az elgondolasban nem sorolhatok
kategoriakba, mert stirli kapcsolati halo koti oket dssze.
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2-4. abra: a kornyezet hatasainak klasszikus és Heijden-
féle kozelitése

TRENDEK ES
MINTAK

Adaptalva:

Heijden, Kees: Scenarios, the art of strategic conversation,
John Wiley & Sons, 1996.

Maga az elemzés folyamata a kovetkezo 1€pésekbdl all:
1. A mikodést Dbefolyasolo, fontos események
meghatarozasa

2. Az események mogott allo trendek feltarasa
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3. A trendek valtozoéi kozott fennalld oksagi kapcsolatok
azonositasa

4. Az egyes tényezOk kozotti kapcsolati  halo
feltérképezése

5. A jovore vonatkozd elorejelzés elkészitése a
kapcsolati struktara alapjan

A miikédést befolyasolo  fontos események egyrészt
azonosithatok a multbol. Olyan eseményekrdl van itt szo,
amelyek elomozditottak, vagy éppen hatraltattak a sikert egy-
egy teriileten. Ilyen hatraltaté esemény lehet példaul, ha egy
adott termék piacan jelentosen csokkentek az arak. A vallalat
ezért nem tudott annyi profitra szert tenni, amely kompenzalta
volna a termék kifejlesztésére forditott korabbi befektetéseket.
A mult eseményei mellett fel kell térképezni azokat is,
amelyekkel kordbban nem kellett szdmolnunk, de a jovoben
meghatarozok lehetnek.

Az események mogott allo trendek egyrészt mar az el6zo
Iépésben lefolytatott interjii alapjan azonosithatok. Nem
masréol van itt sz6, mint olyan valtozok megfogalmazasardl,
amelyek  idobeli  alakulasa az  egyes  események
bekovetkezéséhez vezet. Elképzelhetd, hogy egy eseményhez
tobb valtozd is hozzarendelhetd. A valtozok egy része
szamszerusithetd lehet, mas tényezOk ezzel ellentétben
nehezen vagy egyaltalan nem szamszeridsitheték. A nem
szamszerlsithetd esetekben olyan valtozokat kell definidlni,
amelyek Osszehasonlithatok €s mindsithetok mas iddszakkal
vagy tényezdvel szemben. Ha sikeriilt azonositanunk az egyes
valtozokat, fel kell vazolnunk multbeli viselkedésiik trendjét.
A szamszer(isithetd esetekben ez akar  statisztikai
modszerekkel is elvégezhetd, mig a nem szamszerlsithetd
esetekben csak verbalis megfogalmazasra torekedhetiink, mit
példaul a ,torvények szigorodtak”, a ,,verseny er6sodott”, a
»fogyasztok egyre jobban megkedvelték az 1) értékesitési
format”, stb.
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A valtozok kézotti oksagi kapcesolatok feltdardsa elvégezhetd
statisztikai eszkoztarral, ha a valtozok szamszeriisithetok ¢és
megfeleld mennyiségli adat all rendelkezésre. Amennyiben
nincs megfeleld6 mennyiségii adat, illetve valamelyik valtozo
nem szamszerisithetd, minddssze intuitiv-logikai
kovetkeztetések alapjan definialhatunk kapcsolatot két tényezd
kozott.

A kapcsolati halo feltérképezése és az eldrejelzés az el6z0
lIépésben feltart Osszefiiggések alapjan torténik. Amennyiben
sikeriil feltarni az 0sszes kapcsolatot a valtozok kozott,
feltartuk  a  kapcsolati  halot is. Ezutdn kiilonbdzd
elofeltevésekkel ¢lhetink az egyes elemek egymastol
fiiggetlen alakulasara, amiket aztdn modosithatunk a
kapcsolatok alapjan. Végezetiil, a lehetdségek és veszélyek
azonositasat az eldre jelzett allapot alapjan tessziik meg.

A mobdszer elonye a STEP analizissel szemben, hogy az
egyes tényezokre az eldrejelzéseket nem kiilon-kiilon, hanem a
kapcsolatok figyelembevételével végzi. Mindez lehetové teszi
az elorejelzést akkor is, ha a vizsgalt teriileten az elemek nem
a mult trendjei alapjan valtoznak a jovében, illetve akkor is
megvaltoznak a kvalitativ tényezok. A valtozasok eredményei
lathatok lesznek, hiszen a kapcsolatrendszer kozvetiti azokat.
A modszer tehat jol kezeli a kvalitativ elemeket is tartalmazo,
dinamikus kornyezetet. Problémdt jelenthetnek azonban a
visszacsatolasi ~ korok, mert ilyenkor a  moddszer
hasznalhatésagahoz mesterségesen fiiggd ¢és fiiggetlen
valtozokat kell krealnunk. A verseny élesedésével példaul
csokkennek az arak az adott piacon, ugyanakkor az arak
csokkenése egy id6 utdn oda vezet, hogy a versenytarsak
felhagynak az arhaboruval, esetleg tobben elhagyjak a piacot.
Ha az arak nem csokkennek, a piac vonzd lehet masok
szamara, ami Ujabb belépbket vonz, ndvelve a verseny
intenzitasat. Tegyiik fel, hogy fliggetlen becsléseket végeztiink
a verseny intenzitasara is és az arak alakuldsara is. Ezeket
kellene modositanunk a kapcsolatok alapjan. Ha a verseny
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intenzitdsanak novekedésébdl indulunk ki és ennek hatdsat
vizsgaljuk az arakra, azt mondhatjuk, hogy az arak csokkenni
fognak. Ennek megfeleléen modositanunk kell az arakra
vonatkozo6 elérejelzést. A csokkend arak ugyanakkor a verseny
intenzitasanak csokkenéséhez vezetnek, igy e kapcsolat
alapjan az eldrejelzéshez képest kevésbé intenziv versennyel
szamolnank. Ekkor azonban az arak stagnéalasat kellene
prognosztizalnunk, ami ndveli a verseny intenzitasat, igy
visszahatva csokkenti az arakat. Az 6rdogi korbol csak ugy
tudunk kijutni, hogy azt mondjuk, az egyik tényez0 hat a
masikra, de ez forditva nem érvényes. Ez azonban lathatéan
leegyszeriisiti a valosadgot. A technika igy kevésbé alkalmas
komplex rendszerek kezelésére.

2.3.A Delphi technika

A Delphi modszert eredetileg események
bekovetkezésének az elérejelzésére hasznaltak, de napjainkra
mar szamos valtozata terjedt el. A modszer elsGsorban olyan
teriilet eldrejelzésére hasznalhaté, ahol az események
bekovetkezésének meghatdrozdsaira nem  alkalmazhatok
statisztikai modszerek. Ennek lehetséges okait mar emlitettiik;
elképzelhetd, hogy nem all a rendelkezésiinkre a statisztikai
feldolgozhatosaghoz megfeleld mennyiségli adat, vagy a jovo
alakulasaban szerepet jatszanak nem szadmszerlsithetd
tényezOk is. Ha az ilyen események bekovetkezése
bizonytalan egy adott id6szakban, akkor a bizonytalansagot a
szubjektiv bekdvetkezési valoszintiséggel fejezhetjiik ki. Ez a
valoszinliség egyszerlien fogalmazva azt mutatja meg,
mennyiben hisz a  becslést végzé az  esemény
bekovetkezésében. A szubjektiv valdszinliség tehat —amellett,
hogy érvényesek rd a valdszinliségelmélet tételei- a becslést
végzO allasfoglalasat fejezi ki. Kiilonbozé ismeretekkel
rendelkezd emberek eltérden itélhetik meg egy adott esemény
bekovetkezési esélyét, ezaltal kiilonbozhetnek egy adott
eseményre becsiilt szubjektiv valoszintiségek. A Delphi
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modserrel a cél az, hogy egy-egy esemény bekovetkezésével
kapcsolatban szerezziik meg egy szélesebb szakértdi kor
véleményét ugy, hogy lehetdséget biztositunk konszenzus
kialakitasara, ha arra lehetdség van, illetve lassuk a
véleménykiilonbségeket, ha a konszenzusra nincs lehetdség. A
becslések a valdszinliségek helyett vonatkozhatnak a
bekovetkezés legkésobbi datumara is. Az események
megfogalmazéasa utdn az alapeljards menete a kovetkez6™: a
résztvevo szakértoknek meg kell becsiilniiik, mikorra fognak
az események bekdvetkezni vagy mekkora az esély a
bekdvetkezésiikre egy adott iddszakban. A becsléseket
kérddivek kitoltésével adjak meg. Ez biztositja az anonimitast,
amely az eljaras soran végig megmarad. A becslés utan, az
adatok Osszesitésre keriilnek, kiszamitjak a mediant, illetve az
also és felso kvartiliseket. Ezeket visszacsatolasként megadva,
a szakértoket ujabb becslésre kérik fel. A visszacsatolasok
ismeretében a szakértok tudni fogjak, hogy a tdbbiekhez
viszonyitva hol helyezkedik el az altaluk becsiilt adat. Ezt
figyelembe véve modosithatnak becslésiikon. Ez képezi a
Delphi masodik korét. A harmadik és a tovabbi korok
ugyanigy zajlanak egészen addig, ameddig az adatok
valtozatlansaga vagy diverzitasuk csokkenése alapjan az
elemzok véglegesnek nem tekintik 6ket. Tobb, a technikaval
foglalkoz6  kutat6 hangsulyozza, hogy novekszik a
hatékonysag, ha a statisztikai adatok mellett a becslések

X, Xi

indoklasat is megkapjak a szakértok a visszacsatolasban™*.

A Delphi technikat az alabbi 1épésekben hasznalhatjuk a
kornyezet elemzésére:

1. A wvallalat szdmara sikert vagy kudarcot hozo

kozvetlen ¢és  kozvetett kdrnyezeti  tényezok

azonositasa.
2. A tényezok jovojével kapcsolatos események
megfogalmazasa.
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3. A Delphi felhasznalasa annak becslésére, hogy az
események mikor kdvetkezhetnek be.

4. A lehetoségek és veszélyek azonositasa az eldrejelzés
alapjan.

2.4.A  kornyezet alakulasanak  feltérképezése
szcenariokkal

A ,szcenarid” kifejezés magyarul forgatokonyvet jelent.
Esetiinkben arra utal, hogy a jov6 nincs eleve elrendelve,
semmi nincs megirva a ,,Nagykonyvben”. Az, hogy egy adott
orszag, régid, iparag, piac jovéje hogyan alakul,
nagymértékben fiigg attdl, milyen dontéseket hoznak és
hogyan cselekednek az adott teriilet szerepldi. A politikara, az
iparagra vagy egy adott piacra ilyenkor ugy tekintiink mit egy
,jatéktérre” ahol a fejlodés attol fiigg, kik és milyen mértékben
kooperalnak egymassal, kik dolgoznak egymas ellen,
mennyiben érvényesiil a lobbi és igy tovabb. A szereplok
dontéseit nagymértékben meghatarozza, hogy miként
vélekednek a tobbiekrdl, milyen varakozasaik vannak azok
viselkedését illetden. A dontésekben szamos olyan kvalitativ
elem van, amelyet nem tudunk modellezni. Emellett
lehetséges, hogy néhany szerepld elhagyja a ,jatékteret” és az
is, hogy Ujak csatlakoznak. Mindez kiszamithatatlanna teszi a
jovot. Nem tudunk eldrejelzéseket végezni, mindossze
azonositani tudunk olyan lehetséges fejlodési iranyokat,
amelyek érdemben kiilonboznek egymastol. A szcendriok
ezeket az irdnyokat tarjak fel. Szerepiiket Amara és Lipinski*®
egy foldrajzi analogiaval szemléltetik (2-5. abra).

Képzeljik el, hogy egy olyan teriileten kell athaladnunk,
amelyet egyaltalan nem ismeriink. Nem tudjuk, hogy vannak-e
rajta magas hegyek, mocsaras teriiletek, erdoségek, tavak
kiszaradt siksagok. Mégis, donteniink kell, milyen felszerelést
vigylink magunkkal. A legtobb amit tehetiink, hogy
feltérképezziik az egymastol jellegében eltérd lehetoségeket.
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2-5. abra: A jovo feltérképezésének teriileti analogiaja

1995

[ ] \ 2T “‘ .
"';\-’-’-‘/‘_‘ Id6

1983

Forras: Amara, R. — Lipinski, A.J., Business planning for an
uncertain future, Pergamon Press, 1983 42.

Elképzelhetd, hogy utunk lankas teriileten fog vezetni, de
az is, hogy magas hegyvidékeken kell atkelniink. Van olyan
Osvény, amely erdén visz keresztiil és van olyan is, amelyet
folyd keresztez. Ha az Osszes Osvényt egymas mellé allitjuk
lathatjuk, hogy rengeteg lehetdségiink van. Nincs ugyanakkor
nagy kiilonbség a kozvetleniil egymds mellett futdé dsvények
kozott.  Abban  vagyunk érdekeltek, hogy lassuk, a
kiindulépont  alapjan  milyen Iényeges  kiilonbségek
képzelhetdk el, ha az egyik vagy masik utat valasztjuk. Fontos
az, hogy ki tudjunk zarni lehetéségeket, példaul jo, ha biztosan
tudjuk, nem kell mocsaras teriilettel szamolnunk. A
kornyezetelemzésnél a szcenariok ilyen szerepet toltenek be.
A hegyvidékek jelenthetik a prosperitast, a volgyek a
hanyatlast. Ha pontos eldrejelzést nem is készithetiink, latnunk
kell, hogy milyen lehetéségek képzelheték el, milyen
lehet6ségek kovetkezhetnek logikusan a jelenbdl. Nem az a
célunk, hogy meghatdrozzuk példaul valamennyi a jovében
lehetséges arbevételi értéket, hanem elgondoljuk, milyen
lényeges  kiilonbségek lehetnek a jovOben, amelyek
kiemelked6en magas, vagy kiugréan alacsony arbevételhez
vezethetnek.
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A forgatokonyvek a vallalati kornyezet lehetséges jovobeli
allapotait leird6 képek, vagy az odavezetd utakat leird
torténetek lehetnek. A szcenariok alkalmasak arra, hogy
Osszegyljtsiik a kiilonbozo jovoképekkel jard lehetéségeket és
fenyegetéseket. Alkalmazhatok emellett arra is, hogy
ravilagitsunk egy konkrét stratégia elonyeire és hatranyaira a
kiilonb6zd jovoképek esetén. Ezzel lehetdvé valik a stratégiai
alternativak 6sszehasonlitasa™,

A forgatokonyvek készitésére sokféle technika létezik. A
kiilonbozoségek ellenére valamennyi technika illeszkedik a
szcenarid készités altalanos folyamatdba, ahol a kovetkezd
lépések kovetik egymast:

1. A vizsgalt teriilet meghatarozésa. Ennek a szakasznak
az a célja, hogy azonositsuk a tényezoket, amelyek
mindségében eltérd jovovaltozatokat eredményeznek.

2. A terillet elemeinek ¢és kapcsolatrendszerének
elemzése. Ebben a szakaszban a rendelkezésiinkre allo
adatokbol megprobaljuk feltérképezni a tényezok
kozotti  Osszefiiggéseket, koOlcsonhatasokat. Az
eredmény tobb szempontbol is hasznosul. Egyrészt
felvazolhaté a rendszer kiinduld allapota, és a
tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy errél az alaprol
milyen fejlodési irdnyokra van lehetdség. Masrészt itt
torténik meg a vizsgélt teriilet koriilhatarolasa, amely
soran eldontjiilk, hogy mely tényezoket tekintjiik
rendszeren  belillinek, ¢és melyeket tekintlink
Kkilvilagként” azaz a rendszerre hatd, de abba
szervesen nem foglalt elemnek. Harmadrészt ennek a
Iépésnek az eredményeként meghatarozhatok azok a
tényezok, amelyek befolyasa relative nagy az egész
teriiletre, mikdzben jovobeli alakuldsuk bizonytalan,
igy a teriilet egymastol lényegesen eltérd jovobeli
allapotait eredményezhetik.

3. Az adatok konvertdldsa a  forgatékonyvek
generalasahoz hasznalt technika igényei szerint.
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4. A forgatokonyvek generalasa. Ez a szakasz az
ugynevezett ,,nyers” forgatokonyveket allitja el6. Ezek
a szcenariok a fejlédési folyamatok olyan vazlatos
megjelenitései, amelyek tiikrozik az egyes valtozatok
logikajat és a fejlédési folyamat f6 elemeit. A
stratégiaalkotds soran nem feltétleniil ezekre vagyunk
kivancsiak, ugyanakkor ezek a forgatokonyvek allnak
a minket érdeklé tényezdk jovojének alakulasa
mogott.

5. A szcenaridk konzisztenciajanak tesztelése. Ebben a
szakaszban a ,,nyers” forgatokonyvek konzisztencidjat
teszteljiik, nevezetesen azt, hogy van-e esély a
felvazolt fejlodési iranyra, logikusan kovetkezik-e az a
teriilet multbeli és jelenbeli allapotabol, nincsenek-e
olyan érdekcsoportok, amelyek meghiusithatjak a
fejlodés e verziojat.

6. A forgatokonyvek megfogalmazisa a felhasznalasi
célnak megfelelden.

A kornyezet altalanos elemeit kezel6 elemzési technikak
utdn, most térjiink rd a piac, vagy iparag elemzésének
kérdéseire és technikaira.

2.5.Az iparag elemzése Porter modellje alapjan

Michael Porter nagysikerti konyvében, a
»Versenystratégiaban” kiilon fejezetet szentel az ipardg
strukturalis elemzésének modszerére™. Ezt az elemzést azért
célszerli elvégezni, mert ravilagit iparagban folyd verseny
élességére ¢€s jellegére. Mindez nagymértékben meghatarozza,
milyen kihivasokkal kell szembenéznie a szervezetnek, ha
reagalni szeretne a versenytarsak 1épéseire, vagy éppenséggel
egy Uj iparagba szeretne belépni. A 2-6. abra az iparagi
versenyt meghatarozé tényezoket foglalja 6ssze.
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2-6. abra: az iparagi versenyt meghatarozo erék

Lehetséges

belépdk

Uj belépok
fenyegetése

Iparagi
versenytarsak

Verseny a mar
Szallitok miikodoé valla-

. Vevok
alkupozicidja latok kozott Vo

alkupozicidja

Helyettesitd
termékek
fenyegetése

Helyettesito
termékek

Forras: Porter, M.E: Versenystratégia, Akadémiai Kiado,
1993 26.

Uj belépdk

A verseny élességét és jellegét meghatarozza, mennyire
erés az uj belépok fenyegetése. Ha egy iparag jol prosperal,
vonzé lesz azok szamara akik eddig kimaradtak az {izletbdl.
Néhanyuk donthet ugy, hogy belép az adott iizletagba, 6k a
lehetséges belépok. Kiilondsen veszélyesek, ha jelentOs
kapacitasaik vannak, t6keerdsek és le tudjak torni az arakat
abbol a célbol, hogy piacrészesedéshez jussanak. A lehetséges
belépokkel szemben a belépési korlatok védenek. Ezek Porter
szerint hat f6 tényezdbdl szarmazhatnak:
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A gazdasdagos  sorozatnagysag. Minden  termelési
folyamatra jellemz6 egy olyan kibocsatasi mennyiség, ahol az
egységkoltég a legalacsonyabb. Ha az optimalis koltségszint
eléréséhez nagy sorozatokat kell gyartani, akkor az
elriaszthatja az 1j belép6t. Valaszthatja ugyanis azt a
megoldast, hogy kiépiti a kapacitasait a nagy sorozatra, majd a
viszonylag nagyszamu arujaval megjelenik a piacon
kockaztatva azt, hogy a bennlévék azonnal reagalnak és
ellentamadast inditanak. Valaszthatja azt is, hogy kisebb
sorozattal igy kevesebb aruval 1ép be a piacra, amivel
elkeriilheti, hogy régton magara vonja a figyelmet. Ebben az
esetben azonban koltséghatranyban van, hiszen ugyanazt a
terméket dragabban tudja eldallitani, mint a mar piacon 1évo,
gazdasagos sorozatnagysaggal termeld versenyzok.

A termék-megkiilonboztetés. Ez a korlat arra utal, hogy egy
adott piac vallalatai mar kiépithették imazsukat, hirnévre tettek
szert és megvan a lojalis fogyasztoi koriik. Az 0j belépdknek
gyakorlatilag el kell csabitani a fogyasztokat, akik eddig mas
vallalatokhoz, mas markakhoz ragaszkodtak. Mindez jelent6s
marketingkoltségekkel, brandépitésre forditott kiadasokkal
jarhat. Ha a piacon 1évok fogyasztdinak markahlisége nagyon
magas, az uj belépoknek nem érik meg azok a kiadasok,
amelyekkel ezt a hiiséget semlegesiteni lehetne.

Tokesziikséglet. Amennyiben jelentds mennyiségii forrast
kell lekotni ahhoz, hogy az 0ij belép6 megszerezze a sziikséges
eszkozoket, kiépitse a készleteit €s bevezesse a terméket, a
belépo elallhat a szandékatol.

Attérési  koltség. Ez arra a kiadasra utal, amit a
fogyasztonak kell megfizetnie, ha egyik termékrdl attér a
masikra. Ha a mindennapi fogyasztasi cikkekre gondolunk, az
attérési koltségek jelentéktelenek, hiszen minden tovabbi
nélkiil megtehetjiik, hogy ma ilyen markaja tejet vasarolunk,
holnap meg masmilyent. Nehezebb a helyzetiink, ha telefon, tv
vagy internetszolgaltatot valtunk, mert ekkor eleshetiink
bizonyos, a hiiséghez kapcsolodd kedvezményekt6l. Végiil
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gondoljunk bele, ha egy légitarsasag a meglévotol eltérd
géptipus mellett dont, teljes készletet kell beszereznie
potalkatrészekbodl, a szereldket, pilotakat, karbantartokat ki
kell képezni az 1j tipus hasznalatira és egyéb jarulékos
kiadasokkal is szdmolni kell. Ha az ilyen koltségek magasak,
az Uj beléponek igencsak alacsonyan kell tartania az Aarait,
hogy el tudja csabitani a mar piacon 1évok fogyasztoit. Mindez
elriaszthatja a potencialis belépdket.

A forgalmazasi csatorndkhoz valo hozzdajutas. Amennyiben
az adott piacon mar megtelepedett termeldk lefoglaljak a
forgalmazok Osszes kapacitasat, az uj belépének meg kell
gy6zni a kereskedot, hogy az 6 termékével is foglalkozzon.
Ehhez 0sztonzokre van sziiksége, azaz ismét arengedményre
vagy mas promocios eszkozok hasznalatara kényszeriil.
Mindemellett elképzelhetd az is, hogy a mar piacon 1évék
olyan szerzddésben allnak a kereskeddkkel, ami lehetetlenné
teszi egy Ujonnan érkezd belépését.

Merettol fiiggetlen kéltséghatranyok. A mar piacon 1évo
vallalatokat néhany tényez6 elényds koltségpozicioba
juttathatja azokhoz képest, akik csak most szdndékoznak
belépni oda. A kedvezd koltségpozicidt megragadhatjuk gy,
hogy a vallalatnak kevesebbe keriil egy terméket legyartania,
azaz kisebb a fajlagos koltsége, mint a versenytarsaknak. Ilyen
pozici6 adoédhat egy specialis technol6gidbol vagy know-how-
bol amely védett, igy a versenytarsak nem tudnak hozzaférni.
Kedvezd koltségpoziciot biztosit az is, ha a mar piacon 1évo
vallalatok olyan mértékben lekotik a legkedvezébb ara
alapanyagokat és alkotdelemeket, hogy az j belépdk mar csak
magasabb aron juthatnak hozzajuk. A kormanyzati tdmogatas
szintén elényhdz juttathat az ipardgat mar régota miveld
vallalatokat. Végezetiil koltségelonyhdz juttathatja a mar
meggyoOkeresedett piaci szereploket a begyakorlasi gorbébdl
adodo koltségelony. Ezzel az elmélettel késobb még
foglalkozunk.
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A belépési korlatok mellett csokkenti az Gjak
megjelenésének es¢lyét, ha magas a varhatd megtorlas esélye
illetve magas a belépéstol elrettentd ar. A vdrhato megtorlas a
mar piacon 1évé vallalatok reakciojara utal ha észlelik, hogy
egy Uj versenytars veszélyezteti poziciodikat. Eldfordulhat,
hogy latva az 1j versenytars belépésének lehetdségét, a piacon
lévék drasztikusan csokkentik 4raikat, vagy igyekeznek
teljesen lefoglalni a meghatarozd értékesitési csatornakat,
vagyis megprobaljak ellehetetleniteni az 0j versenyzét. A
belépéstol elrettenté ar az az ar, amivel ellensulyozhatok a
belépési korlatokbdl és a piacon 1évok viselkedésébdl fakado
koltségek ugy, hogy az elvart nyereséghez jut a vallalat.
Amennyiben ez az ar magasabb, mint a jelenlegi arszint, az
ujaknak nem éri meg belépni a piacra.

Verseny a mar piacon 1év6 vallalatok kdzott
A verseny élességét tobb olyan tényezd is befolyasolja,

amelyek a mar a piacon [évé versenytarsakhoz kothetok.
Erésebb a verseny ha sok, vagy nagyjabol egyforman erds
versenytars all egymassal szemben. Ha sok a versenyzo, a piac
kevésbé atlathato. Mindez arra késztethet egyes vallalatokat,
hogy  megprobaljanak ,észrevétleniil  akciézni”  ami
Osszességében a versenyt erdsiti. Az egyforma méretli és erejii
vallalatok kozott is nagyobb az esélye a harcnak, mintha lenne
néhany dominans, meghataroz6 cég az iparagban, akik
lefektetik a szabalyokat. Erdsiti a verseny intenzitasat az is, ha
az iparag lassan névekszik. Egy gyorsan novekvé piacon elég
ha csak 1épést tartunk annak bdviilésével, impozans
novekedést konyvelhetiink el évrél-évre az értékesitésben.
Ezzel szemben, ha a boviilés lassul, az értékesités novekedése
csak ugy tarthat6 fent, ha noveljiik a piacrészesedést. Mindez a
verseny er6sodését vonja maga utan. A verseny intenzitasahoz
jarul hozz4 egy iparagban az is, ha az dllando kéltségek
aranya magas a koltségszerkezetben. Ha a valtozd koltségek
képviselnek magas aranyt, a kapacitdsok csokkentésével a
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kiadasok is csokkenthetok. A mez6gazdasagban ¢és az
¢épitdiparban  példaul idényjelleggel foglalkoztatnak
embereket. Ha csokken az elvégzendd munka, kevesebb
szerzOdést kotnek, ezért a kiadasok is alacsonyabbak. Az
allando koltségek ezzel szemben akkor is megmaradnak, ha a
kapacitasok kihaszndlatlanok. Az automatizalt gyarépiiletek
fenntartasanak kiadasait akkor is allni kell, ha nem folyik
termelés. A piacért folytatott harc igy erésebb, ha az iparagra a
fix koltségek magas aranya a jellemz6, hiszen fedezetet kell
teremteni a kiadasokra. Erésiti a versenyt, ha nem lehet
lényegi kiilonbséget tenni a termékek kozott, illetve nincsenek
attérési koltségek. Az elobbi esetben semmi nem indokolja,
hogy a vasarlok markahtick legyenek, hiszen tobbé- kevésbé
ugyanazt kapjak akkor is, ha markat valtanak. Mindez csabitas
a vallalatok szamara, hogy az arakkal versenyezve
megszerezzeék egymas vevoit. Az attérési koltségek hianya is a
markahtiiséget csokkenti, novelve a késztetést a fogyasztok
atcsabitasara. Erdsiti a versenyt az is, ha az iparagban
jellemzéen csak nagy Ilépésekben lehet boviteni a
kapacitasokat. Ekkor a kapacitasok lekotésére nagymértékben
kell novelni a keresletet is, igy a verseny fokozodik. Ha a
piacon 1év0 versenytdarsak soksziniisége a jellemz6, nehezen
képzelhetd el, hogy egy-egy iranyado stratégiaval fognak
versenyezni. Ehelyett a legkiilonb6z6bb egyéni, egységes
iparagi szabalyokhoz nem alkalmazkodé akcioval kell
szamolnunk, ami kiszamithatatlanabba teszi a versenyt. A
verseny intenzitisat erdsiti az is, ha a vallalatok stratégiai
érdekeltsége magas az adott iparagban. Néhany vallalat er6sen
érdekelt lehet abban, hogy az adott iparagban eredményt érjen
el. Az eredményt még id6legesen sem hajlandok felaldozni,
alland6 harckésziiltségben vannak. Végezetiil Porter a magas
kilépési korlatokat emliti a versenyt fokozo tényezdként. A
kilépési korlatok olyan gazdasagi, stratégiai és érzelmi
tényezOk, amelyek arra kényszeritik a vallalatot, hogy ne
hagyja el az adott piacot. Ha ezek a korlatok magasak, olyan
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vallalatok is az iparagban maradnak, amelyek az alacsony
megtériilés miatt mar kiléptek volna, mitobb, hevesen fognak
harcolni a megtériilés noveléséért.

Helyettesit6 termékek

A helyettesito termékeket altalaban mas iparagak allitjak
el6, mindazonaltal ezek a termékek képesek ugyanazt az
alapfunkciot betdlteni. A mozi helyettesitd terméke lehet
példaul a DVD, vagy nagy forgalma varosban az autdé a
kerékpar. A helyettesitd termékek csak az alapfunkciot
helyettesitik. Mds megnézni egy filmet a moziban, mint
otthon, mas élmény elkerékparozni valahova, mint autdval
menni. Mégis, a helyettesitd termékek fels¢ hatart szabnak
annak az arnak, amelyet egy iparagban meg lehet allapitani.
Sokan azért néznek otthon filmet, mert olcsobb mint a mozi,
az pedig kimondottan varospolitika, hogy magas parkolodijjal,
behajtasi dijakkal megdragitjdk a belvarosi autozast, a
kozlekedés mas formai felé terelve a lakosokat. Ha egy
helyettesitd termék teljesitménye javul, mig az ara valtozatlan
marad, vagy épp az ara csokken valtozatlan teljesitmény
mellett, kozvetlen fenyegetést jelenthet az iparagra. Fontos
ezért, hogy foglalkozzunk veliik az iparagi elemzés soran.

A vevok és a szallitok alkupozicidja

A vevok a verseny alapjan kikényszerithetik az
alacsonyabb arakat vagy a termékek, szolgaltatdsok jobb
mindségét. Min¢l magasabb a vevdk alkupozicioja, annal
inkabb korlatozzak az iparag jovedelmezOségét. A szallitok
er6s alkupozicioja ugyanezt eredményezi a masik oldalrol. Ha
erések, el tudjak érni, hogy magasabb arat fizessenek
termékeikért és szolgaltatasaikért az ipardg vallalatai. Mindez
noveli a koltségszintet, ezaltal korlatozza a jovedelmezdséget.
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Osszefoglalva, az ipardg elemzése sordn a kovetkezoket
célszerll vizsgalnunk:

1.

2.

bl

10.

2.6.Az

Adodik-e a jovoben lehetdség egy 1 iparagba vald
belépésre?

Lesz-¢ lehet0ség a jovOben arra, hogy egy iparag
termékének helyettesitdjekeént 1€pjiink eld?
Csokkenthet6-e a verseny az iparagunkban?

Adodik-e lehetdség a belépési korlatok emelésére?
Csokkenthet6-e a jovében vevdink és szallitdink
alkupozicioja, illetve ndvelhetd-e sajatunk?
Fenyeget-e 11j belépdk veszélye a jovoben?
Juthatnak-e a helyettesitd termékek meghatarozo
szerephez a jovoben?

Fenyeget-e annak a veszélye, hogy a verseny er6sodik
az iparagban?

Stabilak maradnak-e a belépési korlatok a jovOben,
vagy csokkenni fognak?

Fenyeget-e annak a veszélye, hogy vevéink vagy
szallitoink alkupozicidja ndvekszik, illetve a miénk
csokken?

iparag fejlodési szakaszaibol szarmazo

jellemzok vizsgalata

Egy iparag fejlodése altalanossagban jellemezhetd az iparagi
¢életgdrbe egyes szakaszaival®. Ahogy egy iparag ,,0regszik” a
forgalom valtozasa eltéro iitemi (2-7. abra).
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2-7. abra: az iparag életgorbéje

Forras: Porter, M.E: Versenystratégia, Akadémiai Kiado,
1993 169.

Amint azt az abran lathatjuk, az elmélet szerint, ha uj
ipardg jon létre az értékesités egy ideig lassan novekszik. Ezt
az intervallumot nevezziik a bevezetés szakaszanak. Ha az
iparag termékeit elfogadjak, a névekedés szakasza kovetkezik.
Itt a kereslet gyors bdviilése a jellemzd, a termékeket mar
nemcsak a kisérletezd kedvii fogyasztok vasaroljak, hanem
hasznalata altalanossa valik. Az érettség szakaszaban a
forgalom magas, de mar csak lassan novekszik tovabb.
Ekkorra mar ismertek ¢és elfogadottak az iparag termékei, aki
hasznalni tudja Oket, annak mar tobbnyire van, ezért csak
lassan novekszik a kereslet. Végiil elkdvetkezik a hanyatlas
idoszaka, a termékek elavulttd valnak és a kereslet csokkenni
kezd.

Porter az iparagi életgorbe egyes szakaszaibdl kiindulva, ha
azokat nem is teljes mértékben kovetve, felvazolja a
fejlodésbol adodo strukturdlis jellemzoket. A keletkezd
iparagakat altalaban a technologiai bizonytalansag jellemzi.
Ekkor még nem lathatdo elére melyik konstrukcio fogja a
termékek standardjat jelenteni, illetve milyen technologiat
fognak hasznalni azok eldallitdsara. A  technoldgiai
bizonytalansag mellett a masik jellemzd a stratégiai
bizonytalansag. Amikor a termékkor még csak jdonsag, nem
lehet tudni példaul azt, hogy az alacsonyabb arra, vagy a
magasabb mindségre érdemes-e koncentralni. Nem lehet elére
tudni, hogy a fogyasztok kiilonb6zé csoportjai egymastol
nagymértékben eltérd terméktipusokat fognak-e igényelni,
vagy megelégszenek néhany egymashoz hasonlo6 valtozattal. A
keletkezd iparagakat altalaban a kéltségek magas szintje
jellemzi. A kiaddsok az 1id6 eldrehaladtaval ugyanakkor
gyorsan csokkennek. Ez azért van, mert kezdetben még nem
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lehet a tapasztalatokra alapozni a termelésben, az
alkalmazottak ugyanakkor id6vel rutinosabba valnak, a
technoldgia, az lizemek elrendezése, a logisztikai funkcio
tokéletesithetd, ami a fajlagos koltségek csokkenéséhez vezet.
Jellemzok lehetnek a kezdeti szakaszra a vdllalatembriok és a
kiszakado vallalkozasok is. A stratégiai és technologiai
bizonytalansag gyakran nem kedvez a mar meggydkeresedett
vallalatoknak. A tapasztalatokkal rendelkez6 alkalmazottaik és
mas vallalkozé szellemli emberek azonban elég fantaziat
lathatnak az 1) lehet6ségben ahhoz, hogy megvalositsak
oOtleteiket, és magasabb tulajdonosi jovedelmet reméljenck a
felfutastol, mint amit fizetésként korabban kaptak. Fontos
hangsulyozni az eldszér vdsarlok szerepét a keletkezd
iparagakban. Az elészor vasarlok azok a fogyasztok, akik
fogékonyak az ujdonsagok irant és hajlanddak pénzt aldozni
valami olyasminek a kiprobalasara, ami korabban nem volt
kaphat6 a piacon. Tobbségiink 4ltalaban olyan terméket
vasarol, amir6l mar tudjuk, hogy hasznos, tudjuk hogy
masoknak is bevalt. Mindezért az eldszor vasarlok csoportja
egy relative sziik réteg a potencialis piachoz viszonyitva. A
keletkez6 iparagakban tevékenykedd vallalatoknak tisztaban
kell lenniiik azzal, hogy kezdetben joval kevesebben fogjak
vasarolni a terméket, mint azt az alapjan gondolnak, hogy ki
tudja ¢és akarja majd hasznalni. Magasak lesznek azok a
marketingkoltségek is, amiket abbdl a célbol kell elkdltent,
hogy az ,atlagfogyasztot” is meggydzzik az 0j termék
hasznossagarol. Mint azt lathatjuk, a keletkez6 iparagban
szamos gonddal kell szembenézni, és nagyon sok a
bizonytalansag. Ez az oka annak, hogy ebben a szakaszban a
vallalatok inkabb a napi mikddésre és a rovidtavon jelentkezo
problémadkra koncentralnak, a hosszabb tdvi gondolkodas
hattérbe szorul. A keletkezd iparagak gyakran olyan
tarsadalmi sziikségleteket is kielégitenek, amelyekre korabban
nem volt lehetdség. Ezért el6fordulhat, hogy az dllam
tamogatjia az  ¢Eletgdrbe  kezdeti szakaszdban  1évd
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vallalkozasokat. Szdmos kormany indit programokat az
internethasznalat elterjesztésére, a halozatok kiterjesztésére,
ami végso soron a szolgaltatoknak kedvez. Kicsit tobb mint
szaz évvel ezelott ugyanilyen forradalmi jdonsagnak
szamitott az elektromossag alkalmazasa a vilagitasban,
kozlekedésben ¢és termelésben. Manapsag mar nevetséges
lenne, ha az allam az elektromos aram hasznalatat 6sztondzné,
vagy pusztan azért tamogatna valakit, mert aramot termel.

Ahogy az iparag az érettség felé halad, a piaci kereslet
novekedése lassul €és egyre inkabb élesebbé valik a verseny. A
vevok szamara mar nem Uj a termék, tapasztalatot szereztek
rola. Mar nem az a kérdés, hogy vegyiink-e ilyen terméket,
hanem az, hogy melyik markat. Az élesebb verseny miatt a
hangstly a kéltségpoziciora és a vevOnek nyujtott értékre
helyez6dik. Szerephez jut a vevdszolgdlat. Az érettség felé
haladva mar nehezebben jonnek létre 0j termékek, a hangsuly
inkdbb az eldallitast technoldgidjan van. A verseny
élesedésével csokken az iparagi profit is. A markakereskeddk
hatalma viszont novekszik, hiszen ndvekszik az igény a
versenytarsak  fogyasztéinak elcsabitdsara ¢és a sajat
fogyasztoink lojalitasdnak megorzésére. A lassuld ndvekedés
miatt a vallalatoknak meg kell fontolni milyen mértékii
kapacitasbovitést és  létszambovitést  hajtanak végre. Ez
gyakran nem konnyti feladat, hiszen a mult gyors névekedési
tapasztalatai utan bele kell nyugodni a ndvekedés
lelassulasaba, ahelyett, hogy a kordbbi trendeken alapuld
almokat tiznénk. Az érettség felé kozeledve at kell gondolni az
egyes vallalati funkciok miikédését is. Eddig a 6 feladatuk az
volt, hogy Iépést tartsanak a gyors novekedéssel, ezzel
szemben most a koltséghatékonysag keriil az els6 helyre.

Ha az ipardg végighalad az életgorbén, el6bb utobb
elkovetkezik a hanyatlas idészaka. Elsére azt gondolnank, ha
észleljiik a hanyatlast, azonnal at kell 1épniink egy masik,
prosperald iparagba. Pedig ez nincs mindig igy. El0szor is
nem konnyti rogton észrevenni, ha egy iparag hanyatlani kezd.
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A kereslet bizonytalanna valik, csokkenhet egy ideig, majd
megint novekedhet, és ezek az atmeneti idoszakok kovethetik
egymast egy darabig. Ha a hanyatlds nyilvanvalova valik,
néhany versenyz6 el6bb-utobb megkezdi kivonni a
kapacitasait. A tOobbiek szadmara viszont ez atmenetileg
fellendiiléshez is vezethet, hiszen lecsaphatnak a kivonulok
fogyasztoira. Az azonnali, reflexszerli visszavonulds helyett
ezért érdemes elgondolkodni a kivonulds idézitésén. A
versenytarsak viselkedése mellett két fontos tényezd is
szerepet jatszik az idézitésben. Az egyik a megmarado
keresleti zugok természete. Ha a teljes piacon csokken is a
kereslet, valoszinii maradnak olyan fogyasztoi csoportok, piaci
fiilkék, ahol a jovoben is igénylik a terméket vagy a
szolgaltatast. Néhany rendez6 példaul napjainkban is forgat
fekete-fehér filmet, holott ez a technologia csaknem teljesen
megsziint az atlagos filmek tekintetében. Ha a megmarado
keresleti zugok profitabilitisa magas, feltételezhetéen erds
lesz a verseny ezek megszerzéséért. A masik fontos tényezét a
kilépési korlatok jelentik. Minél magasabbak ezek a korlatok,
anndl erdsebb lesz a vallalatok k6zott a verseny a megmarado
piacokért.

Az elemzés soran meg kell allapitanunk, melyik fejlédési
szakaszban van az iparag, amelyikhez az adott termék vagy
szolgaltatds tartozik. Ezutdn azonosithatjuk a szakasz
jellemz6ibdl és a konkrét szituaciobol adodo lehetdségeket és
fenyegetéseket.

Hivatkozasok
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3. A szervezet elemzése

A kornyezet hatasai csak az egyik felét jelentik a
stratégiaalkotas  feltételrendszerének. A  vallalat szamos
tényezot képes befolyasolni annak érdekében, hogy elérje
stratégiai céljait. Alakithatja a termék vagy szolgaltatas
mindségi jegyeit, valtoztathat a szervezet struktarajan,
formalhatja az alapértékeket meghatarozo vallalati kultarat, és
még rengeteg minden mast tehet ezeken kiviil. Ha a stratégiara
ugy tekintiink, mint ami lehetévé teszi, hogy a vallalat
megfeleljen a komyezet kihivasainak, vagy tartos
versenyeldnyhéz  jusson a  versenytarsakhoz  képest,
belathatjuk, hogy ezeket olyan dolgokra célszeri alapozni,
amiben a szervezet eros.

Lehetnek azonban olyan tényezok is, amelyek éppen a
szervezet gyengeségeit okozzadk. Miutan ezuttal olyan
faktorokrél — beszéliink, amelyek  befolyasolhatok, a
stratégianak amellett hogy kihasznalja az erdsségeket, kezelni
kell tudnia a gyengeségeket is. Az er6sségek €s gyengeségek
felderitését a szervezeti diagnosztika keretében végezziik. A
diagnosztika emellett lehetdséget ad arra is, hogy
meghatarozzuk azokat az erdforrdsokat és kompetencidkat,
amelyek a versenyel6ny kozvetlen zalogai lehetnek.

Az er6sségek és gyengeségek adodhatnak az iparag
elvarasainak valo megfelelés képességébol, de szarmazhatnak
abbdl is, hogy a versenytarsakhoz képest mennyire és hogyan
tudjuk kihasznalni az adddd lehetOségeket, illetve hogyan
tudjuk kezelni a veszélyeket. Az elemzés ezért egyrészt arra
koncentral, hogy a versenytdrsakhoz viszonyitva milyen
modon és mértékben fedi le a vallalat a kiszolgalt fogyasztoi
csoport igényeit. Ehhez a mindség elemzése ad segitséget.
Vizsgalnunk kell azt is, hogy hol és hogyan épiilnek be a
termékbe azok a jellemzok, amelyek a fogyasztok felé az
értéket kozvetitik. Latnunk kell, mennyiben masolhatok vagy
mennyire kiilonlegesek azok a technikdk, amelyekkel
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Az iparag forgalma

Bevezetés min(’j'sé Névekedés

eloallitjuk az értéket. Az értéklanc-elemzés illetve az
erdforrasok elemzése lesz segitségiinkre e kérdéseknek a
megvalaszoldsaban. Tudnunk kell azt is, hogy a szervezet
mennyiben tudja kovetni az altalanos kornyezet valtozasait,
mennyiben képes megfelelni az innen szdrmaz6 kihivasoknak.
Az alkalmazkodas képességében nagy szerepet jatszik a
szervezeti struktura és a kultura, ezért ezekkel a tényezokkel is
foglalkoznunk kell. Végezetiill az iparagi jellemzok is
meghatarozok lehetnek a versenypozicidban, amit a
begyakorlasi gorbe elméletén keresztiil szemléltetiink.

Erettség : Hanyatlés

|
|
: dltatas

Az ertell<gorbe elemzése | a
mindségének a fogalmahoz csolodik. Garvin*'|szerin
mmosegnek kiilonboz6 di nilol vannak, amik a koifetkezok

o T el]qzsztmeny, amely a, termék els6dleges fancmlbol
fakatl 7 I |

. Kzegeszz'to" tulajdonsdgok. Ezek hatarozzak rlneg, mire
lehet még az adott terméket hasznalni az alapfunkcion
kivii:l. ! !

xvi

izhatosag, amit alnnak a Valo'szinﬁségé\qlel tudunk
egragadni, hogy egy adott iddtartam alatt'a termék
meg:hlbasodlk vagy npm ugy miikodik, ah¢)gyan azt
elvarnank. Masképpen kozelitve a meghizhatosag
mérhetd azzal az atlagos iddétartammal is, ami két
meghibasodas kozLité eltelik

Standardoknak valo megfelelés, ami els6ésorban
miszaki kategoria. Mikor a gyartok 10j termékeket
fejlesztenek ki, standardokat allitanak fel, amik a
termékosszetevokre, azok alapanyagaira, illetve a
termék funkcionalis tulajdonsagokra vonatkoznak.
Minél inkabb eltérmek az egyes legyartott termékek
jellemzodi a standardoktdl, annal rosszabb mindségrol
beszéliink ebben a dimenzioban.
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* Tartossag, ami ara vonatkozik, meddig tudja a
fogyaszt6 hasznalni a terméket. Ennek az egyik oldala
technikai, a masik gazdasagi. A technikai oldal a
termék élettartamara utal. Elképzelhetdé ugyanakkor,
hogy miikodéképes termékek elavulttd valnak, az
ujabb verzidk hatékonyabban latjak el a funkciojukat.
Gazdasagi értelemben ez jelenti a termék
¢élettartamanak végét.

*  Szervizelhetéség. Ez a dimenzid a megbizhatdsagot
egésziti ki

» Esztétika ami kétségkivill egy szubjektiv dimenzio,
mindemellett értéket képez, ha a termék esztétikailag
megfelel a fogyasztd izlésének.

o Erzékelt mindség amit a tobbi tényezSvel kapcsolatos
szubjektiv tapasztalatok is alakitanak.

Vitatkozhatunk rajta, vajon tényleg ezek a dimenzidk
hatdrozzak meg a mindséget, vagy mas kategoridkat
alkossunk, abban azonban egyet kell érteniink, hogy a mindség
tobb Osszetevd fiiggvénye. Tudnunk kell, hogy melyek a
megcélzott fogyasztéi csoport szamara fontos és melyek az
elhanyagolhaté dimenzidk. Eléfordulhat ugyanis, hogy nem
azokban a min6ségi kategoridkban kinalunk magas értéket,
amelyekben a fogyasztdink ezt elvarnak. Tudnunk kell azt is,
hogy a versenytarsaink milyen értéket nyujtanak az egyes
dimenziokban, mert ez fogja meghatarozni milyen mindségi
poziciot foglalunk el hozzajuk képest.

3.2.Az értéklanc elemzése

Az el6z6 pontban arra adtunk valaszt, milyen erdsségek
vagy gyenge pontok szarmaznak a mindségi poziciobol. Most
arra kell valaszt kapnunk, hogyan biztosithatd a kivanatos
pozicio, képes-e¢ erre a vallalat, illetve ha egy joO poziciot
foglaltunk el, akkor az mennyire védhetd. Az értéklanc
elemzése hasznos segitség ebben a munkaban.
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A Porter™ 4ltal kidolgozott értéklanc-modellben a
szervezet funkcioit elsédleges és tamogato tevékenységekre
osztjuk fel. Az elsédleges tevékenységek a termék
eléallitasahoz kapcsolodo kozvetlen funkciokat jelentik, mig a
tamogatd tevékenységek e funkcidok optimalis mikdodését
biztositjak.

3-8. abra: az értéklanc

)
=8
£ 3
‘ﬁ © Vallalati infrastruktira
2
Emberier6forras-menedzsment
Technolodgiai fejlesztés
Beszerzés/ellatas
Beéaramlasi Termelés Kidramlasi Marketing és A
. .. a . 1 Szolgéltatas
logisztika (lizemelés) logisztika értékesités
AlaTtevékenységek

Forras: Porter, M.E. Competitive Advantage, The Free Press,
New York 1985, 37.

* A bedaramlasi logisztikaba soroljuk azokat a
tevékenységeket, amelyek a termékhez kapcsolodo
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inputok beszerzésével, tarolasaval és elosztasaval
foglalkoznak.

A termelési funkcio fedi le az Osszes olyan teriiletet,
amely a termék eldallitasahoz kapcsolodik, igy a
gyartast, az 0sszeszerelést €s tesztelést is.

A kiaramlasi logisztika tevékenységei felelosek azért,
hogy a termék eljusson a fogyasztohoz, igy ide
soroljuk a raktarozast, szallitast és az ezekhez
kapcsolodo feladatokat.

A marketing és értékesités az értéklanc-modellben
elkiiloniil, de a marketing, mint diszciplina a
csatornapolitikan keresztiil foglalkozik a kidramlasi
logisztikaval. Ha kiilon kategdridkban gondolkodunk,
a marketing felelés az arazasért, a célpiacok ¢s
fogyasztoi csoportok kivalasztasaért, a
vasarlasosztonzésért.

A szolgaltatas, mint funkcié egyrészt jelenthet a
termékhez  kapcsolodd  szolgaltatast, ami az
lizembehelyezést, betanitast jelenti, masrészt allhat a
vevOszolgalathoz kothetd tevékenységekbdl, mint
szervizelés vagy potalkatrész ellatas.

A tamogat6 tevékenységek ahhoz jarulnak hozza, hogy az
alaptevékenységeket  zokkenOémentesen és az  elvart
szinvonalon 14ssak el.

A beszerzés/ellatas funkcio az alaptevékenységek
ellatasdhoz sziikséges er6forrasok beszerzésének a
folyamataért felelds. Itt dontenek példaul arrol, hogy
allandéan versenyeztessék-e a beszallitokat, vagy
kizarolagos és hosszu tavi szerzédéseket kossenek
néhany kivalasztott partnerrel.

A technologiai  fejlesztés  szintén  valamennyi
alaptevékenységre vonatkozik. Technologiat nem csak
a gyartasnal hasznalunk. A beszerzést példaul segitheti
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olyan informéciés rendszer, ami figyeli a termelési
sziikségleteket, ¢s ennek megfeleléen harmonizalja az
alapanyag-megrendeléseket, elkeriilve a felesleges
készletek felhalmozasat. A marketinget
nagymértékben tamogathatja az a technologia, ami
honlapok latogatottsdga alapjan informaciokat allit eld
a potencialis fogyasztok érdeklodésének
fokuszpontjairol, elvarasaikrol.

* A humadnerdforrdas-menedzsment biztositja, hogy
valamennyi tevékenységet a megfeleld személyek
lassak el.

* Az infrastruktura egyarant vonatkozik a szervezet
fizikai és szellemi infrastrukturajara. Ide tartoznak a
tervezés, menedzsment, ellendrzés és 0Osztonzés
kérdései, ugyanugy, mint példaul a szervezeten beliili
informacidaramlas rendszere.

Az értéklanc elemzésének valaszt kell adnia az alabbi
kérdésekre:

* Megfelelnek-e a tevékenységek az iparagban
elfogadott standardnak

* Mennyiben jarul hozzda az adott funkcid a
versenypoziciohoz?

* Szarmazhat-e  versenyelébny a  tevékenységek
kiilonleges kapcsolasabol, a tevékenységi halo
struktirdjanak egészébol?

3.3.Az eroforrasok elemzése

Az értéklanc mellett versenypoziciét magyardzhatjuk ugy
is, hogy a fogyasztoknak nyujtott értek és a koltségpozicio
versenyképes szintjét az eréforrasok és a kompetenciak
biztosithatjak™", A szervezet az  erdforrdsainak

crcr

nem csak a gépeket, a miikddés soran felhasznalt technikat,
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illetve a pénziigyi forrasokat jelentik. Fontosak az emberi-, és
a nem tapinthatd eréforrdsok is. Az el6bbi szerepét nem
sziikséges hangsulyozni. A nem tapinthatd eréforrasok, mint
példaul a jo image, egy bejaratott marka, vagy a goodwill,
onmagukban is képesek arra, hogy a termékek vagy
szolgaltatasok érzékelt mindségét emeljék. A kompetencidk
arra a modra utalnak, ahogy a szervezet az erdforrasokat
hasznositja. A termelés és a beszerzés egyetlen rendszerbe
integralasara példaul gondolhatunk ugy, mint kompetenciara.

Az erb6forrdsok és a kompetencidk egy része ahhoz
sziikséges, hogy a vallalat egyaltalan meg tudjon maradni az
adott piacon. Vannak emellett olyan er6forrasok ¢és
kompetenciak is, amelyek kimondottan versenyel6nyt
biztositanak. Mindez a 3-9. 4bra bemutatott keretben
értelmezhetd:

3-9. abra: eroforrasok és kompetenciak kategoriai

Ugyanolyan, mint a Jobb, mint a
versenytarsaké vagy versenytarsaké és nehéz
konnyti masolni masolni
o iksé Kiilonl
Eréforrasok S%u seees b Onieees
eroforrasok eréforrasok
., S Alapvet6
Kompetencidk Kiiszob- apvero,
kompetenciak kompetenciak
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Forras: Johnson, G. — Scholes, K: Exploring corporate
strategy, Prentice Hall, Europe 1997, 144.

A sziikséges erdforrdsok lehetnek olyan tényezok, amelyek
egy iparagban a piacon maradashoz kellenek. Ebben az
esetben valamennyi versenytars rendelkezik velik. Az
innovativ ipardgakban példdul elengedhetetlen a megfeleld
kutatas-fejlesztési  kapacitas, igy az itt mikodd cégek
rendelkeznek ezzel az erdforrassal. Elképzelheté ugyanakkor
az is, hogy az egyik versenyzo szert tesz egy olyan er6forrasra,
amivel a tobbiek nem rendelkeznek, raadasul ezzel az
er6forrassal versenyelonyre tesz szert. Ha az er6forras
masolhato, a versenytarsak hamar megszerzik vagy kiépitik,
ami a versenyelony elvesztéséhez vezet. Egy id6 utan pedig
ugy alakulhat, hogy ha valaki nem rendelkezik az er6forrassal,
kimondottan versenyhatranyba kertiilhet.

Egy vallalat rendelkezhet olyan kiilonleges erdforrasokkal,
amelyek versenyeldnyhdz juttatjak, és amihez a versenytarsak
nem tudnak hozzajutni. Ebben az esetben az er6forras
nyujtotta versenyelény tartéssa valik, és maga az er6forras
felértékelddik. A gyakorlatban el szoktak kdvetni azt a hibat,
hogy kiilonleges erdforrasként értékelnek egy rendkiviili
képességekkel rendelkezd vezet6t vagy egy nagy tudasu
fejlesztémérnokot. A human  eréforrassal  kapcsolatban
azonban nem szabad elfelejteni, hogy megfeleld ajanlatokkal
elcsabithatok a munkatarsak, ezért ezt az er6forrast
masolhatonak kell tekintentink.

A kiisz6b-kompetenciak egyrészt olyan eljarasokat, az
eréforrasok felhasznalasanak olyan modjait jeldlik, amelyek a
sziikséges erdforrasokhoz hasonléan képezhetik az iparagi
standardot. Itt is igaz az, hogy ha valamelyik versenyzd 1j
kompetenciat fejleszt ki, ami versenyelonyhoz juttatja de az
masolhato, az elony hamar elvész.

A stratégiai elonyt az alapveté kompetencidk biztosithatjak.
Ezek olyan képességek, amelyek javitjak a mindség vagy a
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koltségpoziciot, és a versenytarsak nem tudjak kifejleszteni
Oket. Az alapvetd kompetencidk gyakran a tevékenységek
specialis dsszekapcsolasabol vagy az egész tevékenységi halo
specidlis  szerkezetéb6l adodnak Ha egy versenytars
megprobalna lemasolni, fel kellene adnia az addig alkalmazott
tevékenységi szerkezetét, a dolgok elintézésének napi
gyakorlatat, az image-ét, valtoztatni kellene a szervezeti
kultiran, ami igy egyiitt ugyszolvan lehetetlen.

Az erdforrasok ¢és kompetencidk elemzése soran a
kovetkezd kérdésekre kell valaszt kapnunk:

* Rendelkezik-e a vallalat a piacon maradashoz
szlikséges er6forrasokkal és kompetenciakkal?

* Van-¢ versenytars, amelyik olyan eréforrds, vagy
kompetencia birtokdban van, ami versenyelonyt jelent
szamara? Hogyan kompenzalhat6 ez az elony?

* Rendelkezik-e a vallalat kiilonleges eréforrasokkal,
illetve megszerezhetdk-e ilyenek.

* Rendelkezik-e a vallalat alapvetd kompetenciaval,
illetve van-e lehet6ség annak kifejlesztésére?

A valaszok ravilagitanak a szervezet er6forrasokbodl és
azok felhasznalasabol adodo erds és gyenge pontjaira.

3.4.A szervezeti struktira elemzése

A szervezeti struktura a tevékenység elemzésének
harmadik dimenzidja az értéklanc és az
er6forrasok/kompetencidk mellett. A struktura hatarozza meg
a szervezet munkamegosztasara, hataskdrmegosztasara ¢és
koordinacidjara vonatkoz6 szabalyokat. Fontos vizsgalnunk,
hogy az adott versenyszituacioban milyen erds és gyenge
pontok adodnak a strukturabol.

A Dobak és munkatarsai megkiilonboztetik az egy-, és
tobbdimenzids szervezeti formakat™. Az egydimenzids
szervezetek esetében a munkamegosztast az ellatandd funkcio,
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a termék, illetve a kiszolgalt foldrajzi régio koziil az egyik
szerint alakitjak ki. A tobbdimenzids szervezeteknél a
munkamegosztast a harom koziil legalabb két tényezo
hatarozza meg.

A linearis-funkcionalis strukturara a dontési jogkorok
centralizaltsdga €és az erbteljes szabalyozottsag a jellemzo. A
lényegi kérdésekben 4altaldban a felsGszintli vezetés hoz
dontéseket. A vertikalis szintek kozott a kapcsolattartas
jelentéseken, el6terjesztéseken és utasitasokon keresztiil
valosul meg. Az egyes funkcidk kozott a koordinacid altalaban
bizottsagokon keresztiil torténik.

A diviziondlis strukturaban elkilonil a kozponti és a
divizionalis iranyitas. Léteznek olyan funkcidk, amelyeket
vallalati szinten szerveznek meg és latnak el. A feladatok
masik csoportjaért a diviziok szintjén felelnek. A funkciok
megosztasa egyrészt a diviziok Onallosdganak a fokatol,
masrészt a diviziok hasonlosagatol fligg. Minél nagyobb egy
divizi6é Onallésaga annal tobb feladatot vallal at a kodzponti
funkciokbol.

A matrix-struktura kétdimenzids, mert a munkamegosztas
egyrészt a funkciok szerint, masrészt a termékek szerint alakul
ki. A funkcionalis vezetdk mellett ebben a struktirdban
megjelennek a termékmenedzserek is®. A funkcionalis vezetdk
azonos szinten vannak a termék-, vagy projektmenedzserrel,
és egyiitt dontenek az adott termékre vonatkozd kérdésekrol.
A termékmenedzser abban érdekelt, hogy megszerezze a
lehetd legtobb tamogatast az egyes funkcidk részérdl. A
funkcionalis vezetd feladata ezzel szemben az, hogy
harmonikusan osszak el az er6forrasokat az egyes termékek
kozott.

2 A termékek helyett a tagolas vonatkozhat projektekre is. Ilyenkor a
termékmenedzserek helyett projektmenedzserekrdl beszéliink.
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A struktira vizsgalata soran valaszt kell kapnunk az alabbi
kérdésekre:

* Megfelel-e a  struktira a  termékszerkezet
Osszetettségébol illetve a piaci régiok
kiilonboz0ségébdl fakado kovetelményeknek?

* Lehet6vé teszi-e a struktura a kdrnyezet valtozasaihoz
val6 gyors és rugalmas alkalmazkodast?

e Hatékony-e a munkamegosztds a strukturaban, és
hatékonyan kapcsoldédnak-e a szervezet egyes

tevékenységei?

» Tamogatja-¢ az adott struktura az alapvetd képességek
kifejlesztését?

» Osszhangban van-e a struktGra a szervezeti
kultaraval?

Mindezek alapjan eldonthetd, milyen erdsségek és gyenge
pontok szarmaznak a struktirabol.

3.5.A szervezeti kultiara stratégiai elemzése

A szervezet kultiraja nem egy tapinthaté vagy mérheto,
objektiv modon leirhatd tényezd. Borgulyané és Barakonyi™
tobb definiciot is kozzétesznek, amelyeket alapul véve a
kultirat egyrészt a szervezet tagjai altal kdzosen elfogadott
ertékekben ragadhatjuk meg. Ezek az értékek mondjak meg,
hogy mit helyes és mit helytelen tenni a vallalatnal. A kultara
egy masik dimenziojat képezik a normdk és standardok. Ezek
utalnak a meggyokeresedett szokasokra, ahogyan a dolgokat
intézik a vallalatnal. A kultara emellett jelenti a szervezet
tagjai altal kozosen osztott hiteket, szandékokat is. A kultara
alapjan hatarozzak meg, mi célbol miikodik a szervezet,
milyen szerepet tolt be a tarsadalomban. A szervezeti kultura
az egyén szamara identitast is ad. A munkatarsak érezhetik, a
szervezethez tartoznak, az a mindennapokban a tulajdoni
viszonyoktdl fiiggetleniil az 6vék, mert 6k alkotjak.
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A kultira egyes Osszetevoi tehat a szervezethez, az azt
koriilvevd vilaghoz és az egyénhez kothetdk. A miikodésre és
a tevékenységek hogyanjara vonatkoz6 standardok, normék és
értékek, a szervezethez a szervezeten beliili viselkedésre
vonatkoznak. A hitek és szandékok maganak a szervezetnek a
szerepét fogalmazzak meg a vilagban. Végiil, az identitds az
egyén szdmara bir jelentOséggel.

Egy szervezet kultiraval kapcsolatos tulajdonsagai
Robbins szerint hét jellemzdvel ragadhatok meg™:

1. Az innovdcio és kockazatvallalas szintje, ami
megmutatja mennyire batoritjdk a munkatérsakat arra,
hogy innovativak legyenek ¢és vallaljak a
kockazatokat.

2. A részletekkel valo torodés, ami arra utal, hogy
mennyire kell a munkatarsaknak kimutatni a
precizitast, a részletekkel valo torédést és azt, hogy
dontéseik elemzésekre tdmaszkodnak.

3. Eredményorientdcio. Azt mutatja, mennyiben helyezi
elotérbe a vezetés az eredményeket azzal szemben,
hogy milyen modon érték el azokat.

4. Human orientacio, ami megmutatja, mennyire veszik
figyelembe a vezetok a munkatarsak érdekeit egy-egy
dontésnél.

5. Csoport-orientdcio, ami arra utal, hogy csoportokba
szervezik a feladatok ellatasat, vagy inkabb az
egyénekre bizzak.

6. Agresszivitas, ami annak a fokat mutatja, hogy a
munkatarsak mennyire vitazok, versenyzék vagy
lezserek.

7. Stabilitas, ami megmondja, mennyire helyezik a
hangsulyt a tevékenységekben a  status-quo
fenntartasara a novekedéssel szemben.

A szervezeti kultura elemzése furcsamdd éppen forditott
iranyban végezheté el, mint ahogyan a kultara hatara
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érvényesiil. A viselkedést, a feladatok végrehajtasanak modjat,
az azonosulast a tudatban, vagy sokszor a tudatalattiban 1év6
kulturalis paradigma altal tarolt értékek, hiedelmek €s normak
hatarozzak meg. Stratégiai szempontbol az a fontos,
mennyiben tamogatja ez a paradigma a meglévd stratégiat,
illetve mennyiben hatraltatja, vagy tamogatja a valtozasokat.
Eppen ezért az elemzés soran magit az értékrendet, a
hiedelmeket és a normakat, Osszefoglalva a kulturalis
paradigmat kell azonositanunk. A feltérképezést a kultara
megnyilvanulasi formainak elemzésével tehetjiik meg, amihez
jO keretként szolgal a kulturalis halo modellje® (3-10. abra).

3-10. abra: a szervezeti kultira haléja

Torténetek ‘

Ritualék és
rutinok

Szimbdlumo

Hatalmi
szerkezet

Ellen6rzo és
0sztonzo
rendszerek

Szervezeti
struktira
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Forras: Johnson, G. — Scholes, K: Exploring corporate
strategy, Prentice Hall, Europe, 1997. 69.

* A rutinok utalnak a szervezet tagjainak viselkedésére a
mindennapok soran.

* Egy szervezet a ritualékkal fejezi ki, hogy mi a fontos
szamara.

e A torténetekben  jelennek meg azok a
viselkedésnormak és standardok, amelyek a véllalat
fejlodése soran rogziiltek

* A szimbolumok egyrészt a szervezet identitasat fejezik
ki, masrészt utalnak a szervezet tagozodasara is. Ez
utobbi latszik a megszolitasokban, a kiillonbozo
privilégiumokban.

* A hatalmi szerkezet a tényleges hatalmi struktirara
utal. A szervezeti struktirdban azonos szinten 1évo
egységek  koziil egyik-masik  lehet  erdsebb,
meghatarozobb.

* A szervezeti struktura 10gziti a hierarchiat,
meghatarozza a koordinacids mechanizmusokat

* Az ellendrzé és oOsztonzd rendszerek, amelyekkel a
teljesitményt mérik és jutalmazzak, kifejezik, hogy
mit tekint a vallalat értéknek, azaz miben hatarozza
meg sajat céljait

A kultira tehat jelentheti a szervezet erdsségét, ha a
szervezethez valo tartozas motivald erével bir, ha a célok
elérése er6s kohézidot kovetel, ha fontos, hogy a
tevékenységeket bizonyos normdk és mintdk szerint,
hasonloan hajtsdk végre a vallalat kiilonb6z6é pontjain. A
kultira mindemellett szamos gyengeség forrasa is, ha névelni
szeretnénk a szervezet diverzitasat, sokszinliségét, ha a bevalt
normak ¢és értékek idejétmultakka valnak, és valtoztatni
szeretnénk rajtuk. Az elemzés soran ezekre az erdsségekre és
gyengeségekre kell fényt deriteni.
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3.6.A Dbegyakorlasi gorbébol fakadé stratégiai
elényok™"

A gOrbe azt a statisztikailag igazolhatd Osszefliggést
mutatja ki, amely tobb ipardgban jelen van a termelés
volumene ¢s koltségei kozott Az dsszefiigges szerint, ahogyan
novekszik a halmozott termelési volumen, gy csokkennek a
fajlagos koltségek. Ennek az egyik, talan a legfobb oka az,
hogy egy feladat tObbszori elismétlése utan az ember
hatékonyabban és gyorsabban végzi el azt, mint kezdetben. A
munkafolyamatokat a tapasztalatok alapjan 0gy tudja
alakitani, hogy azok gyorsabban végrehajthatobbak legyenek,
illetve a dontési pontoknal mar kevesebbet fog hezitalni, mert
a korabbi tapasztalatokra tud tdmaszkodni.

A begyakorlasi gorbe elméletének a stratégiai iizenete az,
hogy amelyik vallalat nagyobb termelési volument ér el,
pusztan ett6l a tényt6l kedvezdbb koltség, ¢és igy
versenypozicioban lesz a kisebb volument elérdvel szemben.
A begyakorlasi gorbe elmélete ezzel novekedésre illetve minél
nagyobb piacrészesedés megszerzésére 0sztonzi a vallalatokat.

A szervezet elemzése soran vizsgalni kell, milyen
mértékben érvényesiil a begyakorlasi gorbe elmélete az
iparadgban, és milyen a vallalat ebb6l adodo versenypozicioja.

Hivatkozasok
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4. Stratégiaalkotas

Az elemzések alapjan lathatovd valik, milyen kihivasokat
tartogathat a jovOoben a véllalat kornyezete, mivel kell
szamolnunk, ami eldsegitheti vagy akadalyozhatja a sikeres
mikodést, illetve ami a piaci pozicid javuldsahoz vagy
romlasahoz vezet. Megismertiik azt is, milyen az iparagunk
struktirdja, mennyiben tekinthetjiik védettnek a piacainkat, és
mennyire vagyunk kitéve annak a veszélynek, hogy qj
versenytarsak jelennek meg, esetleg a helyettesitd termékek
elszivjak a keresletet. A vizsgalatok eredményei alapjan
ismerjiik a piaci verseny jellegét, tudjuk mik azok a tényezok,
amelyek kiemelt szerepet jatszanak a versenyelOny
biztositasaban. Ismerjiik a fogyasztok elvarasait és azt is, hogy
a versenytarsakhoz képest mennyire vagyunk képesek
megfelelni azoknak. Lathatjuk vannak-e kiilonleges
er6forrasaink vagy képességeink, amelyeket a versenytarsak
nem tudnak egyhamar beszerezni vagy kiépiteni. A
versenytarsakkal valo dsszehasonlitas soran kovetkeztethetiink
arra is, hogy sziikséges-e beszerezni vagy kiépiteni ilyen
er6forrast vagy képességet. Az elemzések alapjan latjuk, hogy
a szervezet strukturdja és kultiraja mennyiben teszi lehetdvé a
kornyezet kihivéasaihoz valé alkalmazkodast, illetve mennyire
allnak egymassal 6sszhangban. Végezetiil latjuk, hogy van-¢ a
véllalatnak olyan versenyel6nye, ami a piacrészesedésébol,
illetve a miikodés sajatossagaibol adodik, vagy esetleg éppen
ezek valamelyike miatt van hatranyban.

Az elemzés eredményeit Osszefoglaldo szinten SWOT
keretben, vagyis az er6sségek, gyengeségek, lehetdségek és
fenyegetések kategoriaiban jelenithetjiilk meg.

Az eredmények alapjan mar ki tudjuk dolgozni a szervezet
jovobeli cselekvéseit meghatarozo és koordinald stratégiakat.
A stratégiakészités e szakaszara is igaz azonban, hogy nem
allnak rendelkezésiinkre minden szituacioban alkalmazhat6
altalanos modszerek. SOt, az iparagak, a vallalatok és a
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konkrét piaci helyzetek kiilonbdzGsége miatt itt joval
sziikosebb a modszertani bazis, mint az elemz6 szakasznal.

Johnson és Scholes™ a stratégiai koncepciok kialakitasat
egy, harom szempont szerint meghatarozott keretben helyezi
el. A harom szempont a kovetkezo:

*  Mi szolgal a stratégiai koncepciok alapjaul

*  Milyen cselekvési iranyt valosit meg a stratégia

* Hogyan valosul meg a stratégia.

A keret tehat egyrészt azzal foglalkozik, hogy mire lehet
alapozni a stratégiat. Ez a szempont els6sorban a szervezet
tagjainak, tulajdonosainak és a vallalathoz kothetd mas
érdekcsoportoknak az elvarasait és szandékait fogalmazza
meg. Az érdekeltek elvarasai ugyanis alapvetden befolyasoljak
azt, hogy a szervezet milyen iranyt valaszthat, és hogyan
mikodhet a jovoben. A stratégia alapjat képezi az ar és a
fogyasztonak nyujtott érték alapjan elfoglalt pozicid, mert ez
dontden meghatarozza és egy idére rogziti a szervezet
mozgasterét.

A cselekvési iranyok szempontja azt fogalmazza meg,
ezt a poziciot a termékek és a piacok kategoridiban hataroztuk
meg, az irany a megcélzott fogyasztokat és a nekik szant
termékeket jelenti. Ha a poziciot a piacrészesedés méretével
definialtuk, az irany ennek ndvelése, megtartdsa, vagy
csokkentésével a kivonulds lehet. A cselekvési iranyt tehat
nem abszolut kategoriaként értelmezziik, hanem attol fiiggden,
hogy hogyan €s milyen dimenziokban vazoltuk fel a vallalat

A stratégia  megvalositasanak  modja, a  konkrét
cselekvésre, az {lizleti akcidok végrehajtdsara utal. Ezzel a
szemponttal a kovetkezO, a stratégia végrehajtasat targyalo
fejezetben foglalkozunk, mig ezt a fejezetet a masik kettd
részletes targyalasanak szenteljiik.

62



4.1.A stratégia alapjai

4.1.1.Az érdekcsoportok szandékai, mint a stratégia
alapja

Elsére talan azt gondolnank, hogy a szervezettel
kapcsolatos eseményekben minddssze a tulajdonosok és az
alkalmazottak (beleértve a vezetést) az érdekeltek. Ez a
felfogas tiikkrozodik az olyan teoéridkban, mint példaul az
tigynokelmélet, amelynek alanyai eredetileg mindossze a
részvényesekbdl (megbizok) és menedzserekbdl (megbizottak)
tevodtek  Ossze. Valdjaban a  helyzet ennél joval
komplikaltabb. A tulajdonosok és a menedzsment mellett
érdekeltek a vallalat sikerében a munkavallalok, az iizleti
partnerek, a helyi kozosség, amely szamara biztositott a
foglalkoztatas és az adobevétel, és minden mas olyan csoport
akit negativ vagy pozitiv modon érint a szervezet
tevékenysége.

Stratégiai szempontbol tudnunk kell, hogy az egyes
csoportok milyen mértékben érintettek a  status-quo
fennmaradasaban illetve adott irdnytl megvaltoztatasaban.
Tudnunk kell emellett azt is, mekkora erejiik van érdekeik
érvényre juttatasara (4-11. dbra)™".
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4-11. abra: érintettség hatalom matrix

Erdek A  szemlétsk Cselekvik
Erintettek Alarendeltek Jatékosok
Nem Tomeg Jatékvezetok

befolyasoltak

Hatalom

Forras: Heijden, K.: Scenarios, the art of strategic
conversation, John Wiley & Sons, 1996, 215.

Az érdek mint dimenzi6 az adott helyzet fenntartasaban
valo érdekeltséget, érintettséget jelent. Az érdekcsoportok
kozott lehetnek olyanok, akiknek erds érdekei flizddnek ahhoz,
hogy a vallalat az eddig megszokott gyakorlatot folytassa,
vagy ¢éppen ellenkezdleg ahhoz, hogy szakitson az eddigi
gyakorlattal, és 01j irdnyba induljon. Vannak olyan csoportok
is, amelyek szamara k6zombos, ha egy uj stratégia valtozast
jelent a folyamatokban vagy a struktaraban.
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A hatalom dimenzidja az egyes csoportok érdekérvényesitd
képességét fejezi ki. Egyes érdekcsoportoknak modjukban all
fenntartani egy status-quo-t, vagy éppen ellenkezbleg
valtoztatni azon, és vannak olyan csoportok is, akiknek
mindehhez nincs meg a kell6 ereje.

Feltehetjiik, hogy a kialakult hatalmi helyzet, a szervezet
struktirdja és a mod, ahogyan miikodik egy egyensulyi
allapot, azaz egyik érdekcsoport sem annyira €rintett és/vagy
erds, hogy valtoztasson rajta. Az viszont kérdés, hogy ha egy
stratégia valtoztat a fennallo allapotokon, mindez hogyan
érinti az egyes ¢érdekcsoportokat, €s ezek hogyan fognak
reagalni.

A jatékosok kulcsszereplok ebbdl a szempontbol, hiszen 6k
azok, akiket érinteni fog a valtozast jelent6 stratégia, és ha ugy
itélik meg, hogy az az érdekeikkel ellentétes, megvan hozza a
kell6 erejiik, hogy meggatoljak az alkalmazasat. Fontos ezért,
hogy ezt a csoportot majd érdekeltté tegyiik a stratégidban
vagy olyan stratégiat valdsitsunk meg, amely soran a csoport
ellenalld tagjai atkeriilnek a hatalommal vagy érdekeltséggel
nem rendelkezd kategoridkba. Nem érdemes tehat olyan
stratégiai koncepciokban gondolkodni, amelyik nem képes e
csoport tagjait maga mellé allitani vagy semlegesiteni.

A témeg csoportja a jatékosokkal ellentétben ko6zombos a
stratégia irant, és ereje sincs, amivel tdmogathatnd vagy
megakadalyozhatna a megvaldsitast. Mindezért csak annyiban
kell foglalkoznunk wveliik, hogy megvizsgaljuk, melyik
csoportba keriilnek innen az egyes tagok, ha a stratégia a
hatalmi-érdekeltségi rendszer atstrukturaldodasahoz vezet.

Az aldrendeltek csoportjanak tagjait érinteni fogja, ha a
stratégia a fenndllo allapotok megvaltozasat eredményezi,
ugyanakkor nincs elég  hatalmuk, hogy mindezt
megakadalyozzak. Lehetséges azonban, hogy keresnek
tamogatokat azok kozil, akiknek van hatalmuk, hogy
meggatoljak a stratégia alkalmazasat. Tobb lehetdséggel kell
ezért szdmolnunk. Mindenekel6tt gondolkodhatunk kizarélag
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olyan stratégiai iranyokban, amelyek nem lesznek ellentétesek
ennek a csoportnak az érdekeivel. Hathatos tamogatasra ugyan
nem lesznek képesek, de legalabb ellene sem fognak dolgozni.
Megprobalhatjuk  feltérképezni a lobbylehet6ségeiket és
semlegesiteni azokat. Végezetiil megkisérelhetjiik a stratégia
végrehajtasaban érdekeltté tenni azokat a szereploket, akiknél
a kérdéses csoport feltehetdleg lobbyzni fog.

Részben a jatekvezeték csoportjanak tagjai kozott talaljuk
azokat a szereploket, akiknél az alarendeltek lobbyzhatnak.
Oket sem elény6sen, sem hatranyosan nem érintik a stratégia
kovetkezményei, viszont lenne hatalmuk a tAmogatasra vagy a
hatraltatasra. Mindezért ez a csoport potencialis szovetséges
lehet a stratégia végrehajtasanal, ha tagjait sikeriil érdekeltté
tenni, vagy meggy0zni annak hasznarol. Emellett potencialis
akadalyozok is lehetnek, ha valamelyik masik csoportnak
sikeriil meggy6zni Oket arrdl, hogy a stratégia nem vezet jo
eredményre.

4.1.2.Porter altalanos versenystratégiai

Az els6 fejezetben lathattuk, hogy ha a vallalatok egy adott
ipardgban a lehetd leghatékonyabb gyakorlatot alkalmazzak a
beszerzéstol kezdve a gyartason keresztiil az értékesitésig ¢€s a
kapcsolodo szolgaltatasig, valasztaniuk kell, milyen értéket
kivannak nyujtani a fogyasztoiknak. A  valasztasuk
ugyanakkor determindlja a koltségpoziciojukat is, azaz a
legjobb gyakorlat alkalmazasanal mar csak tgy lehet névelni a
fogyasztonak nyujtott értéket, hogy romlik a koltségpozicio.
Mindez tovabbvezet minket Porter altalanos stratégidihoz,
amelyek  valgjaban az alapjat képezik az  eldbbi
gondolatmenetnek. Porter™ harom olyan altalanos stratégiat
kiilonboztet meg, amelyek meghatarozzak, hogy egy vallalat
milyen értéket nyujt a fogyasztdinak, és az milyen
koltségpoziciot tesz lehetdvé. A harom stratégia

* az atfogo koltségvezetd szerep,
* amegkiilonboztetés
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* ¢&s az Osszpontositas.

Amint azt az abra érzékelteti, az altalanos stratégiak koziil
ketté az iparag teljes piacat, az ugynevezett ,atlagfogyasztot”
célozza, mig az 0sszpontositas egy meghatarozott piaci fiilkét.
Az atfogd koltségvezetd szerep az alacsony koltségpozicid
elonyeit igyekszik megragadni, mig a megkiilonboztetés a
termék vagy szolgaltatas kiilonlegessé tételével versenyez. Az
Osszpontositd stratégian beliil a vallalat egyarant torekedhet az
atfogo koltségvezetd szerepre vagy a megkiilonboztetésre.

Az atfogo koltsegvezetd szerep nem azt jelenti, hogy
alacsony arért alacsony mindségli terméket vagy szolgaltatast
kinalunk. Ennek a stratégianak a Iényege abban all, hogy a
vallalat  megprobalja az  értéklanc-funkcidit  olyan
hatékonysaggal végezni, hogy az a versenytdrsaknal
kedvezobb koltségpozicidt tegyen lehetévé. A kedvezo pozicid
adodhat a begyakorlasi gorbe hatdsanak kihasznalasabol, az
optimalis lizemméretekbdl, a szigoru koltségellendrzés
haszndb6l ¢és a kutatds-fejlesztés illetve marketing-
tevékenységek visszafogasabol. A pozicio milkodéshez
kapcsolodo javitasa lathatéan nem megy a termékmindség
rovasara. A kutatas-fejlesztés visszafogidsa sem a meglévo
termékek mindségének a romlasat eredményezi, hanem az
innovacio feladasat. Az atfogo koltségvezetd szerepre torekvo
vallalatok nem lépnek be 11j iparagakba, mert nem erdsségiik a
termékfejlesztés. A  marketingkiaddsok visszafogésa is
elsdsorban azért valik lehetévé, mert a termék mar egy
bejaratott darab, ismerik a fogyasztok. Meg kell jegyezniink,
hogy Porter emliti a vevdszolgalati tevékenység visszafogasat
is, mint a koltségpozicidé javitdsanak eszkozét. Napjainkra
azonban a vevOszolgalat szamos termék részévé valt, ezért
ennek elhagydsa mar az érzékelt mindség romlasat
eredményezheti.

Az atfogo koltségvezetd szerep védelmet nyujt éles verseny
esetén, hiszen a vallalat alacsony 4arakkal dolgozhat. Az

67



alacsony arak belépési korlatot is jelentenek, hiszen egy adott
sorozatnagysaghoz ¢és tapasztalathoz kotddnek, amit az Uj
versenytarsak nem tudnak azonnal elérni. A jo koltségpozicio
elonyt jelent, ha a vevok erés alkupozicioban vannak, hiszen
ez az alacsony aru termékek felé tereli dket. A szallitok
esetében hasonlo a helyzet, mert ha az erés pozicidban 1évo
szallitok emelik az 4rat, a jo koltségpozicioban 1évo
vallalatnak ezt kevésbé kell érvényre juttatnia sajat araiban
mint annak, aki dragabban termel.

A megkiilonboztetés stratégiaja azt jelenti, hogy a vallalat
eléri, termékét vagy szolgaltatdsit az egész iparagban
sajatosnak, egyedinek ismerjék el. Ehhez a mindségi
dimenzidk koziil egyben vagy tobben magasabb szintet kell
kinalni, mint a versenytarsak. Ha a miikodés tekintetében a
szervezet a legjobb gyakorlatot fojtatja, a magas mindség
biztositasa csak ugy lehetséges, hogy koézben romlik a
koltségpozicio. Mindez a versenytarsakhoz képest magasabb
fogyasztoi kore kisebb, de olyanokbodl all, akik szamara az
adott mindségi dimenziok fontosak, ezért markahiiek
maradnak a magasabb ar ellenére is.

Az egyedi termékekkel lojalis, kevésbé arérzékeny
fogyatok lehetové teszik, hogy a vallalatnak ne kelljen
belemennie egy arversenybe, ha az kialakul a piacon. A
fogyasztok esélye a helyettesitésre az egyediségbdl addoddan
alacsony, ezért alkupoziciojuk se nagy. Ugyanebbdl kifolyolag
a helyettesithetd termékek fenyegetésével sem kell szamolni.
Az egyediség és a fogyasztok lojalitasa egyben belépési
korlatot is jelent a potencidlis ij versenytarsak szamara. A
magas ar pedig magasabb haszonkulcsot is jelenthet, amelynek
révén kezelni lehet a szallitok alkupoziciojat is.
ellentétben egy szigortian koriilhatarolt piacot céloz meg. Mig
a megkiilonboztetés stratégidja a versenytarsakhoz viszonyitva
kinal magasabb szintet a kivalasztott mindségi dimenzidkban,
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addig itt a stratégia kimondottan egy adott vasarléi kor,
foldrajzi teriilet kiszolgalasara, vagy a termékvalaszték egy
meghatarozott szegmenségre iranyul. Ebbe a kategoriaba
sorolhato példaul egy egyetem tavoktatdsi programja ami a
szabvany tananyagot sajatos modon, internethasznalatra épiil6
on-line kommunikicioval, kevés személyes talalkozast
szervezve, rugalmas idObeosztidssal tanitja annak a
fogyasztorétegnek, akinek nincs lehetésége részt venni a
tantermi 6rakon. Az dsszpontosito stratégiat kovetd vallalat azt
reméli, hogy speciadlis kompetenciakra tesz szert az adott
fogyasztoéi csoport kiszolgalasaban, ami jo koltségpoziciot
eredményez, vagy a megcélzott sziik csoport egyedinek ismeri
el a terméket illetve a szolgaltatast, esetleg mindkét cél
megvalosul.

4.2.A stratégia iranyai

A stratégiai iranyok azt jelolik ki, hogy a vallalat merre fog
tartani a jovoben. Az iranyokat a jelenlegi helyzet
meghatarozasa alapjan definialhatjuk, hiszen a jelenlegi
helyzethez képest hatarozzak meg a tennivalokat. A
stratégiaalkotds pozicionalo iskoldjanak gyokereit a stratégiai
iranyok meghatarozasara kidolgozott modszerek jelentik. Ezek
a modszerek altalanosan alkalmazhatd stratégiai iranyokkal
dolgoznak, az elemzonek minddssze azt kell eldonteni, hogy
melyik vonatkozik az adott vallalatra. Tobb portfolid médszer
is ismert, amelyek kozil a Boston Consulting Group
technikajat mutatjuk be. A novekedés lehetdségeit emellett
megragadhatjuk a termék és a piac viszonylataban is. Ekkor a
kérdés ugy hangzik, hogy az expanzidét a meglévé termékek
fogyasztasdnak novelésével, vagy a termékkor illetve
felhasznalasi modok bdvitésével, esetleg ez utobbi kettd
kombinacidjaval érjiikk el. A tovabbiakban részletesebben
foglakozunk a stratégiai iranyok meghatarozasanak e
modjaival.
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4.2.1.A stratégiai iranyok és a portfoli6 médszerek

A portfolid6 modszerek eredeti célja a stratégiai iranyok
meghatarozasa az egyes lzleti egységek versenypozicidjatol
fliggben. Az egyik legismertebb technikat a Boston Consulting
Group fejlesztette ki™"'. Az elgondolas hatterében az 4ll, hogy
a kovetendd stratégiat az hatarozza meg, mekkora az iizleti
egység relativ piacrészesedése, illetve milyen {itemben
novekszik ez a piac. E két dimenzié mentén négy kategoria
képezhetd (4-12. abra), amelyekkel kapcsolatosan eltéroek a
tennivalok. A piac ndvekedési liteme iparaganként valtozik, de
az eredeti elképzelés szerint az évi 10%-os boviilést mar
nagynak értékeljiik. A relativ piacrészesedés a legjelentdsebb
versenytarshoz mért piaci részesedést jelenti. Az abran példaul
a ,,2x” azt jelenti, hogy a vallalat piacrészesedése kétszer
akkora, mint a legjelentGsebb versenytarsaé. A hatarvonalat itt
az képezi, hogy a versenytars részesedése nagyobb-e, mint a
vallalaté vagy sem.
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4-12. abra: a piacrészesedés-piacnovekedés matrix

A
22%
Sztarok Kérddéjelek
A piac 12%
novekedésének .
liteme 10%
- Doglott
Fejostehenek kutyak
2%
0% >
10x 4x 2X 1x 04x 02x 0.1x

Relativ piaci részesedés

Forras: Kotler, P. Marketing management, Miiszaki
Konyvkiado 199,. 55.

A piac novekedésének liteme €s az lizleti egység relativ
piaci részesedése alapjan meghatarozhato kategoridk eltérd
stratégiai jellemzokkel birnak™" és a stratégiai lehetdségeik is
kiilonbozoek:

A kérdojelek  éltalaban  1jdonsagok, az  iparag
¢életgdrbéjének kezdeti vagy ndvekvd szakaszaban vannak, de
nem piacvezetok. Miutdn Ujdonsagok, altaldban Uj
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eszkozokkel allitjak el oket, igy magasak a termékhez vagy
az eloéallitasuk folyamatahoz kapcsolodd kutatas-fejlesztés
koltségei. Az alacsony relativ piacrészesedésbdl adodoan sziik
a keresletiik, ami a kapacitasok alacsony kihasznaltsagaval jar.
A siker érdekében ezért novelni kell a piacrészesedést, ami
magas marketingkiadasokat igényel. A sziik kereslet, az
alacsony kapacitaskihasznaltsag miatt donteni kell arrél, hogy
fejleszti-e 6ket a vallalat felvallalva a tovabbi beruhazasokat
vagy sem. Pénzaramuk altalaban negativ, ezért csak akkor
finanszirozhatdk, ha van olyan iizleti egység is, amely ehhez
elegend6 mennyiségl profitot termel.

A sztarok olyan iizleti egységek, amelyek meghatarozoak
egy gyorsan novekvé piacon. Altalaban a sztarok termékeit is
0j eszkozokkel allitjak eld, és ebben a kategoriaban is intenziv
a kutatas-fejlesztési tevékenység. A kapacitaskihasznaltsag
ugyanakkor magas, és a nagy piacrészesedés az egy fore jutd
értékesités magas szintjét eredményezi. A pénzaram
tekintetében a sztarokkal szemben sem Ilehetnek nagy
elvarasaink. A termék és a termelés eszkdzeinek,
folyamatanak tokéletesitése nagy koltségekkel jarhat, emellett
a gyorsan boviild kereslet miatt a kapacitasok folyamatos
bovitésére van sziikség, ha a vallalat meg szeretné Orizni
piacvezetd szerepét.

A fejostehenek a vallalat igazi pénztermeldi. Ezek az iizleti
egységek tobbnyire az életgdrbe érett szakaszaban 1évo
iparagak piacain toltenek be dominans poziciot. A lassu
novekedés miatt nem jelent magas beruhdzésigényt a
kapacitasok bévitése, és a fogyasztok mar elfogadtak a
termékeket, ezért kutatas-fejlesztésre forditott kiadasokkal sem
kell szamolni. A magas piacrészesedés miatt ugyanakkor a
vallalat élvezheti a gazdasagos sorozatnagysagbol ¢és a
begyakorlasi gorbébdl szarmazo hatasokat. Az ide tartozo
iizleti egységek termékei magasabb értéket nyujtanak a
fogyasztok szamara, mint versenytarsaik.
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A doglott kutyak termékeit olyan piacokon talaljuk,
amelyek novekedése lelassult, vagy mar meg is szlnt.
Réadasul ezek az iizletdgak nem piacvezetok, hanem legjobb
esetben valamelyik piaci fiilkét foglaljak el. Ha a fejostehén
kategoriabol keriiltek at, az eldallitasukhoz felhasznalt
kapacitasok  tilméretezetté  valnak.  Kutatds-fejlesztési
tevékenységet nem igényelnek, a marketingre viszont forditani
kell, ha a vallalat tartani akarja a megcélzott fogyasztoi
csoportot.
melyik kategoridba keriil. A kérddjelek esetében két lehetséges
irany van: visszafejlesztés, vagy a piacvezetd szerep elérésére
valo torekvés. A sztaroknal els6dleges fontossagu feladat a
piacrészesedés fenntartdsa, mert ha az iparag eléri az érett
szakaszt, ezek a termékek fejOstehenek lesznek. A
fejosteheneknél a termelés racionalizalasa kertil eldtérbe abbol
a célbol, hogy minél tobb profitot akndzhassunk ki az
iizletagbol. A doglott kutyak esetében azt gondolnank, hogy
azonnal meg kell sziintetni 6ket. Ez azonban nem teljesen igaz.
Egy iizleti egység termelhet nyereséget, ha a hanyatlo
szakaszban 1év0 iparagban elfoglal egy biztos piaci fiilkét.
Miutan sem kapacitasbOvitésre, sem kutatas-fejlesztésre nem
kell pénzt forditani, a kdltségek alacsonyan tarthatok. Az ilyen
iizletdgak esetében a feladat mindenekel6tt a hatékonysag
biztositasa, a kapacitasok megfeleld méretezése. Ha ez nem
lehetséges, példaul, mert a gazdasagos sorozatnagysag
nagyobb annal a mennyiségnél, amit a vallalat el tud adni, el
kell gondolkodni az izleti egység megsziintetésérol. A
megsziintetésnél at  kell tekinteni, milyen eszkdzok,
er6forrasok vagy képességek vihetok at mas iizletagakba.

4.2.2.A novekedés stratégiai iranyai

Ansoff 1957-ben publikalt egy eljarast azzal a céllal, hogy
segitse a killonbozd diverzifikacios stratégidk kozotti
valasztast™ i, Ebben egy fogalmi keretet is felvazolt, hogy
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elkiilonitse a vizsgalat targyat képezo diverzifikacios 1épéseket
a tobbi, termékvonal ¢és piaci szegmentum alapjan
meghatarozhat6 stratégiai iranyt6l. Mara a diverzifikacio
modjanak kivalasztasat segitd eljaras feledésbe meriilt, a
fogalmakat meghatarozd keret viszont szinte valamennyi
iizleti kurzus tananyagat képezi. Ennek oka talan az, hogy a
termék-piac  keretben  vildgosan és  egyértelmiien
fogalmazhatok meg a ndvekedési iranyok.

Egy vallalat termékvonalait z-vel a termékek felhasznalasi
moédjait pedig u-vel jelolve négy {6 termék-piac stratégia
kiilonithetd el (4-13. abra).

4-13. abra: az Ansoff-féle termék-piac matrix

Piacok
> L. K. L. K
Termék -F—-—-—=-- -
Piaci
T térhoditas Piacfejlesztés
T,
T,
|
I
| 7
| Termék Diverzifikacio
I fejlesztés
|
m

Forras: Ansoff 1. H: Strategies for diversification, Harvard
Business Review, 1957 september-october 114.
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A matrixban az egyes piacok az adott termék illetve
termékvonal elemeinek kiilonbdz6 felhasznalasi modjait, igy
eltéré fogyasztoi csoportokat jelentenek. A négy ndvekedési
stratégia ezek kombinacioibol adodik.

A piaci térhoditas esetén a vallalat anélkiil probalja meg
novelni az eladasait, hogy ujabb termékvonallal jelenne meg a
piacon, vagy ujabb felhasznalasi lehetdséget keresne a
terméknek. Ezt egyrészt elérheti ugy, hogy raveszi fogyasztoit,
gyakrabban illetve nagyobb mennyiséget vasaroljanak,
masrészt ugyanarra a felhasznalasi moddra keres 1
fogyasztokat. Miutan a felhasznalasi mod nem valtozik, ebben
a dimenzidban a fogyasztoi csoport is véaltozatlan marad, ezért
ugyanarrol a piacrol beszéliink.

A termékfejlesztés azt jelenti, hogy a vallalat tobb olyan
termékvonalat fejleszt ki, amelyek ugyanarra hasznalhatok.
valtoztat termékei lényegi tulajdonsagain, de igyekszik ujabb
¢és 0jabb felhasznalasi lehetéségekhez adaptalni azokat.

A diverzifikacios stratégia esetén a szervezet olyan
elemekkel boviti termékskalajat, amiket az altala még ki nem
szolgalt piacokra szan. Ezt tobbféleképpen is teheti. Vertikalis
integracid esetén a vallalat 4tveszi az iparagi vertikumban
kozvetlenill eldtte vagy utana 1év0 szervezet tevékenységét,
ami lehet a beszallitdé vagy a vevO. Ez altalaban a korabbihoz
képest bovebb termékskalat és ujabb piacokat is jelent. A
diverzifikacié masik modja a horizontalis integracid. Ekkor a
vallalat olyan termékekkel boviti a valasztékat, amelyek nem
kapcsolodnak a meglévokhoz, de illeszkednek a vallalat
er6forrasaihoz €s kompetenciaihoz. Végezetiil beszélhetiink
oldaliranyu diverzifikaciorol is, amikor a vallalat olyan
terliletre tor be, amely nem kdthetd korabbi tevékenységéhez.

A stratégiai iranyok tehat jelenthetik a stratégiai iizleti

crcr

visszafejlesztését. Arnyaltabb kozelitésben jelenthetik azt is,
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hogy a fejlesztésnek mely piaci szegmentumokra kell
koncentralnia, illetve mikor célszeri a kompetencidk
fejlesztése. Stratégiai iranyokrol beszéliink akkor is, ha a
vallalat a kornyezetbdl adddd lehetOségek kihasznalasara,
vagy éppen az elkeriilésiikre koncentral. Ekkor a tényleges
iranyok az alapjan hatarozédnak meg, hogy mindezt az
er6sségek  felhaszndldsaval, @ vagy a  gyengeségek
kikiiszobolésével teszi. Végezetil ndvekedés esetén a
stratégiai iranyok adodhatnak abbol is, hogy hogyan
kombinaljuk a termékvalasztékot ¢és a kiszolgalt piaci
szegmentumokat.

Hivatkozasok
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5. Stratégia alkalmazasa és az {izleti terv

A stratégia alapjainak és irdnyainak kijeldlésével
meghataroztuk hova szeretnénk eljutni ¢és kivalasztottuk,
melyik  Osvényt szeretnénk végigjarni. A  stratégiai
menedzsment nyelvén fogalmazva megalkottuk a stratégiai
koncepciokat. Ezzel azonban még nem értink a
stratégiaalkotds folyamatanak végéhez. Ahhoz, hogy valoban
eljussunk a kijelolt célhoz azt is végig kell gondolnunk, mit
jelent a stratégiai koncepcidé gyakorlati megvaldsitasa. Ha
példaul be szeretnénk 1épni egy adott piacra kérdés, hogy a
termékvonal valamelyik végét jelentd termékkel jelenjiink
meg el0szor, vagy vegylk fel a versenyt a piacot kiszolgalo
Osszes tipussal. Ha le szeretnénk kiizdeni gyengeségeinket
kérdés, hogy  felvasarlassal  szerezhetliink-e  olyan
kompetenciakat, amelyekre alapozhatjuk az uj
versenypoziciot, vagy szervezeten beliil kell kiépiteni azokat.
Fontos az is, hogy tisztdban legylink, az uj stratégia
valtozasokkal jar, ezért a sikeréhez el kell érniink, hogy a
szervezet tagjai elfogadjak a valtozasokat, megtalaljak a
helyiiket a megvaltozott rendszerben.

Ebben a fejezetben ezért a stratégidk alkalmazasanak
modjaval és a végrehajtds menedzselésével foglalkozunk. A
taktikak targyalasaval kezdjiik, mert ezek hatarozzédk meg a
piaci pozicid megszerzésének ¢és megtartasanak lehetséges
résziik kooperativ, igy atvezetnek minket az egylittmiikodés
formainak, elssorban a stratégiai szovetségek témajahoz. Ha
a véllalatok kozotti egyiittmiikodés teljes Osszeolvadashoz
vezet, killon stratégiai feladat a szervezetek hatékony
illesztése. Foglalkozunk ezért az &sszeolvadasok €s akviziciok
kérdéseivel is. A stratégiak ugyanakkor célozhatjak a struktira
a tevékenységi hald racionalizalasat, egyszeriisitését, igy
érinteni fogjuk az outsourcing témakorét is. A stratégia nem
mindig jelenik meg irasos tervdokumentum formajaban.
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Ennek ellenére, ha a koncepciok kivitelezhetéségét, logikajat
szeretnénk ellendrizni, illetve ha egy 10j koncepcidhoz
szeretnénk befektetoket talalni, irasba kell foglalni hogyan
szeretnénk a céljainkat elérni és mindez milyen forrasigénnyel,
kiadasokkal és eredménnyel jar. Az tlzleti terv jo keretet
szolgaltat mindehhez, a fejezetet ezért ennek targyalasaval
zarjuk.

5.1.A stratégia végrehajtasa a taktikakon keresztiil

Az iizleti életben taktika alatt a stratégia végrehajtdsanak adott
modjat értjiik. Az el6z6d fejezetbdl megismert diverzifikacios
stratégia esetén példaul a taktika arra vonatkozik, hogy
z0ldmezOs beruhazasként valositsuk meg az oldaliranyu
diverzifikaciot, vagy az egyik lehetséges partnerrel alapitott
vegyesvallalattal probaljunk betdrni a piacra. Ha a stratégiakat
csoportositjuk aszerint, hogy egy piacra valo belépésre, a
versenyelony ndvelésére vonatkoznak, vagy éppen a piac
illetve a pozicid megvédésére, a taktikakat is kettéoszthatjuk
tamadd és védekezd kategéridkra. A masik  fontos
csoportképzo ismérvet az jelenti, hogy a vallalat a versenyzést
vagy az egyiittmikddést valasztja a piacok megszerzésére
vagy éppen megvédésére. Ha az elébb felvetett példaban a
vallalkozas a zoldmez6s beruhazast valasztja, kompetitiv
taktikat folytat, a vegyesvallalat alapitisa esetén pedig
kooperativ taktikat alkalmaz. A verseny vagy egyiittmiikodés
egyarant megjelenhet a timadoé és a védekezo taktikakban.

A piaci pozicié megszerzésére vagy megvédésére iranyuld
cselekvések kozott konnyen meghiizhaté a hatarvonal. Ezzel
szemben az egylittmiikodés kiilonbozo fokai ismertek, sot
lehetséges az egylittmiikodés a verseny megtartasa mellett is.
Célszerl ezért a két szempontrendszert kiilon-kiilon vizsgélni.
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5.1.1.Tamadé és védekezo taktikak

A timado taktikak azokat a mandvereket takarjak,
amelyekkel a vallalat helyet szorithat maganak egy piacon a
mar meggyokeresedett vallalkozasok kozott. Ebben az esetben
ugyanis el kell donteni, hogy konkrétan melyik piaci
szegmentumban veszi fel a versenyt, és a versenytarsakhoz
képest milyen jellemzOokkel ruhazza fel termékét vagy
szolgaltatasat az egyes mindségi dimenzidokban. Egy vallalat
tamado manovereket alkalmaz akkor is, ha a piacrészesedését
szeretné novelni valamelyik kiszemelt versenytars rovasara.
Wheelen és Hunger™™ 6t lehetséges moédot mutat be a
tamadasra:

* afrontalis tAmadast,

* aszarnyak tAmadasat
* abekeritést

* amegkeriil6 tamadast
* ¢sa gerilla hadviselést.

A frontalis tdmadast alkalmazva a  kivalasztott
versenytarsat a termékvonaldnak teljes hosszaban tdmadja a
vallalat. Ez azt jelenti, hogy valamennyi fogyasztdi csoportnak
kindlunk valamit, akiket a versenytars eddig megcélzott a
termékvonaldval. A frontalis tdmadas igen kockazatos, hiszen
a termékvonal Osszes termékével egyszerre kell versenyezni.
Ritkan hasznaljak ezért a vallalatok 0j piacok meghdditasara,
kivaltképp, ha attol lehet tartani, hogy az ott mar gyokeret vert
versenyzOk  Osszefognak. Abban az esetben viszont
elképzelhetd, ha egy foldrajzilag elkiiloniilt piacot eddig
egyetlen vallalkozas szolgalt ki és egy nala tobb szempontbol
erdsebb tervezi a belépést.

A szdarnyak timadasa azt jelenti, hogy a wvallalat a
versenytarsa altal kinalt termékvonal sz€ls6 elemeivel veszi fel
a versenyt. Ezek a termékek a kinalat végleteit jelentik,
ennélfogva jobban kiilonboznek az ,,atlagosté]” mint a tobbi
elem. Miutan a termékvonal szélein 1évo elemek kiiloniilnek el
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a leginkabb a tobbitdl, a kiillonb6zoség miatt ezek illeszthetdk
a legkevésbé egy kozos gyartasi rendszerbe. Masképpen
fogalmazva a gyartds hatékonysaga vélhetden itt a
legalacsonyabb, igy e termékek piacain a legsebezhetébb a
vallalat. Ha wvalaki egy 0j iparagba szeretne belépni, a
versenytars termékvonal-széleinek piacai e sebezhetoség miatt
jo lehet6séget kindlnak a térhoditasra. A kozismert
autdgyartok példaul igen hosszu termékvonalat kinalnak egy-
egy markabol, amelyekben altalaban ugyantigy megtalalhatok
a nagyon alacsony fogyasztasu, kisterii autdk mint a
luxusmodellek is. A termékvonalak koézepén talalhato
modellek viszonylag sok kozds elemet tudnak megosztani
egymassal, a motor, futomiivek vagy karosszériarészek koziil,
igy hozzéjarulnak a termelés hatékonysagahoz. A kisauto és a
luxusmodell ugyanakkor eléggé kiilonbozhet az ,,atlagos”
tipustol ahhoz, hogy csak kevés kozos elemet tartalmazzon.
Gyartasuk ezért kevésbé koltséghatékony, piacaikon a vallalat
relative sebezhetdbb.

A bekerités esetén a vallalat elfoglalja a vetélytars
szegmentumai melletti piacokat, majd tdmadast indit a
termékvonal teljes hosszdban. A frontdlis tdmadasnal az
ellenfélnek lehetdsége van a kitorésre, a termékvonal szélei
altal  kiszolgalt piacok megerdsitésével. A  szarnyak
tdmadasaval éppen a termékvonal kdzepének piacai védhetdk
jobban, és ujabb elemek illesztésével ezek a piacok tovabb
szegmentalhatok. A bekerités taktikajaval ezektél a
lehetdségektol  fosztjuk meg a  versenytarsat. Az
elmondottakbdl lathatjuk, hogy a bekeritéshez jelentOs
er6folényre van sziikség, hiszen a meglévok mellett a
versenytars potencialis piacait is le kell fedni.

A megkeriilo tamadds esetén a vallalat olyan dimenziéban
tamad, ami korabban nem volt meghatarozd a verseny
szamara. Ezzel az egész iparagat 0j alapokra helyezheti. Jo
példa a megkeriil6 tAmadasra az alacsony koltségl ,,fapados”
légitarsasagok megjelenése, amelyek a hagyomanyostol
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teljesen eltérd utvonalszerkezettel rendelkeznek és szolgaltatas
a megszokottol eltérd paramétereivel hivjak ki a tradicionalis
tarsasagokat.

A gerilla-hadviselést  els6sorban  kis  vallalkozasok
alkalmazhatjak. A gerillahaboruban a tamad6 nem épit ki
frontvonalat, hanem az ellenség egy-egy pontjara dsszpontosit,
ahol lecsap, majd elmenekiil, mielétt komolyabb harcra
keriilne sor. Legkdzelebb egy masik célpontot valaszt és ott
csap le és megint eltiinik. Ezzel a taktikaval nem vallal fel
nyilt csatdt, mégis Ilehetetlenné teszi, hogy az ellenség
berendezkedjen a teriileten. Az {izleti életben a gerilla
hadviselést alkalmazva a tdmado vallalat a versenytars
termékvonalanak egyetlen pontjara Osszpontosit. Az autds
példanal maradva, elképzelhetd, hogy egyetlen tipus cabrio
verziojaval veszi fel a versenyt. Az Gsszpontositas miatt a
versenytarsnak gyakran sokdig nem is tiinik fel, hogy
megtdmadtdk egy szilk szegmentumban. Ez az iddszak,
amelybdl profitalni lehet. Amikor azonban a versenytars
észreveszi a tamadast és reagal, az erOforrasokat arra kell
felhasznalni, hogy kivonuljunk az adott szegmentumbol és egy
masikon jelenjlink meg.

A védekezo taktikak a piacrészesedés megdrzésére, vagy a
potencialis belépok elrettentésére szolgalnak. Wheelen ¢és
Hunger harom védekezési lehetéséget mutatnak be:

* abelépési korlatok emelését,
* amegtorlassal kapcsolatos varakozasok fokozasat,
* atamadasi szandék csokkentését.

A belépési korlatok emelésével a vallalat elsdsorban a
lehetséges 1j belépdk ellen tud fellépni. A belépési korlatok
egy része az iparagi sajatossagokbdl adodik, mindazonaltal
szamos olyan is van, amire a vallalat hatni tud. Igy példaul a
marketingtevékenység fokozasaval és a termék vagy
szolgaltatas mindségének emelésével erdsitheti a markanevet,
ami egyben a termék megkiilonbdztetésébol adodo belépési
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korlat novekedésével jar. A belépési korlatokat emeli a
vallalat, ha igyekszik lekotni a beszallitéi vagy a forgalmazo
csatornakat. Hasonloképpen a belépési korlatok ndvelését
jelenti, ha sikeriil olyan technologiat vagy know-how-t
kifejleszteni, amivel a termelés illetve forgalmazas joval
hatékonyabb, mint az 0j belépdké.

A megtorlassal kapcsolatos varakozasok fokozdsaval a
vallalat a potencialis belépd, vagy a piacait potencialisan
tamado versenytarssal tudatja, milyen szigoru ellenlépésekre
késziil. A versenytarsnak igy kétsége sem lesz a megtorlas
fel6l, ami fokozza a veszélyérzetét. A megtorlas lehet az arak
drasztikus csokkentése, intenziv marketing, termékfejlesztés
¢s minden mas, amivel a vevok lojalitasat novelni lehet. A
megtorlasban a versenytars akkor is biztosabb, ha a multban
mar sikeresen alkalmaztak.

Ha a vallalat a versenytdarsak vagy a lehetséges belépok
tamadasi szandékait szeretné csokkenteni, kommunikalhatja
azt, hogy milyen nehéz a piacon boldogulni. Ezzel azt szeretné
elérni, hogy a versenytars Ujra atgondolva a piacralépést, ne
tartsa a teriiletet annyira jovedelmezonek, hogy fedezze a
belépésbdl szarmazd koltségeket és még az iparagban
elvarhato profitot is kitermelje.

Lathatjuk, hogy mig a tdmado taktikak piaci l1épéseket
jelentenek, a védekezd taktikdk esetében megjelenik ezek
mellett a versenytars felé iranyulé kommunikacio is.

5.1.2.Kompetitiv és kooperativ taktikak

Mint ahogyan mar emlitettiik, a stratégiak végrehajtasat a
szervezet alapozhatja a sajat képességeire, de alapozhatja mas
vallalatokkal valo egyiittmiikodésre is. Az elsd esetben
kompetitiv  taktikdrél beszélink, mert ekkor a piac
meghdditasaban vagy a pozicid biztositasaban a vallalat nem
szamit egyiittmikodésre, ezaltal nagyobb a lehetséges
versenytarsainak a kore. A kompetitiv taktikdk alkalmazasa
soran mindig tisztdban kell lenni azzal, hogy rendelkeziink-¢ a
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megfeleld erd6forrasokkal és kompetenciakkal a stratégia
végrehajtasdhoz. Ha nem, kérdés mennyi idébe ¢és
raforditasaba keriil, mig ezeket kifejlesztjiik.

Sok esetben az erdforrasok illetve kompetenciak
eloallitasa, kifejlesztése tobb energiat emészt fel, mint ha
valaki egy a teriileten jartas partnerrel kezd egyiittmiikddésbe.
Ez az oka annak, hogy a vallalatok gyakran valasztjdk a
kooperativ taktikdkat. Az empirikus kutatdsok eredményei azt
tamasztjak ala, hogy a vallalatok els6sorban akkor alakitanak
egylittmiikodési halozatot, ha ezaltal a gazdasagi er6ben vagy
versenyképességben szinergia érvényesiil, azaz a partnerek
egyiittes ereje nagyobb, vagy pozicidjuk jobb, mint az egyes
vallalatoké kiilon-kiilon*™.

A kompetitiv taktikak esetében egyszeri a kategoria
hatarainak meghuzasa, hiszen ilyenkor a vallalat maga hajtja
végre a stratégiahoz kapcsolodo Osszes feladatot. A kooperativ
taktikdk esetében viszont az egyiittmiikddés tobbféle modja
képzelheté el, amelyek a feladatok megosztasaban,
menedzselésében és a kooperacio miikddtetésében 1ényeges
kiilonbségeket jelentenek. Antal és szerzOtarsai™, az
egylttmikodési  lehet6ségeket az egylittmikodd  felek
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id6tartama szerint csoportositjak (5-14. abra).
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5-14. abra: vallalati egyiittmiikodési formak

Osgrefonodottsag

b m

& A strukturak (totalis

ﬁ ) integraciok)

B Rovid tava

8 egytittmiikodési .,

= megéllapodisok ecentralizalt szervezeti
kidolgozott eljarési struktarak (konszernek,
és kommunikacios holdingok)

szabalyokkal

szovetségek o
Nagy ipari
projektek
Egyszert ;
szerz6déses
kapcsolatok ~ Hosszatavu szallitasi
v keretszerzédések
Flggetlenség
Rovid Id6horizont Hossz

Forras: Antal et al. Fejezetek a stratégiai menedzsment
téemakorebdl, Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem

1996, 157.
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A rovid id6tavra formalt egyiittmiikodési megallapodasok
ritkdn kapcsolodnak a stratégiak megvaldsitasahoz. Az
egyszerii szerzodéses kapcsolatok vagy a rovid tavua
egylttmiikodési megallapodasok sokkal inkabb egy-egy
projekt végrehajtasara vonatkoznak, és a feladat elvégzése
utan meg is sziinik az egylittmiikodés. Ezek a kapcsolatok
altalaban nem jarnak az er6forrasok tartds megosztasaval,
nincs sziikkség a szerzddésen talmutatd koordindciora
koézremiikddo szervezetek kozott.

A hosszutavu szallitasi keretszerzodések az el6zdekkel
ellentétben mar irdnyulhatnak a forgalmazo csatornak
lekotésére  vagy a  beszallitokkal valo  kapcsolat
meger0sitésére, igy piacralépési vagy piacvédelmi célokat is
szolgalhatnak. A hosszatavh szallitasi szerzOdések az iparag
vertikalis kapcsolatait erdsitik meg. Lehetdséget biztositanak
arra is, hogy az egyik vertikalis értéklancot hatékonyabba,
versenyképesebbé tegyék a madsikkal szemben. A szallitasi
szerzOdések alapesetben nem kovetelik meg az eréforrasok
megosztasat, a gyakorlatban mégis talalunk erre esetet, példaul
amikor a ,just in time” rendszerben miikodd véllalat a
beszallitojaval kdzosen végzi a terméktervezést.

A nagy ipari projektekre szervezddott egyiittmiikodések
esetében a vertikalis kapcsolatok mellett mar megjelennek a
horizontalis viszonyok is. Ebben az esetben az egyébként
kompetitiv ~ viszonyban  all6 cégek  megosztjadk a
részfeladatokat.

Az  egyiittmiikodés  masik  végletét a  teljes
Osszefonddottsagot képviseld centralizalt és decentralizalt
strukturdk képviselik. Az ilyen egyiittmikodés akvizicio vagy
egyesiilés soran jon létre, és az er6forrasok illetve a feladatok
teljes megosztasaval jar. A kordbban kiilonallo szervezetek
koordinalasa, az egyiittmiikodésbol szarmazd szinergiak
biztositasa feladatként jelenik meg abban a stratégidban,
amelyik a szervezetek egyesitését célozta.
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Az egyszeri alkalomra, vagy rovidtdvra sz6lo
egyiittmiikodések menedzselése kevés stratégiai elemet foglal
magaba, a koordinacidt altalaban maga a szerz6dés biztositja.
Az Osszefonodott struktarak esetében a stratégia egyrészt az
egyesiilés megvaldsitasara vonatkozik, masrészt a mar
kiboviilt szervezet késébbi miikddésére. Ez utobbi esetben a
stratégia mar ugyanazt jelenti, mint mas, nem egyesiiléssel
vagy akvizicioval 1étrejott szervezeteknél. A két véglet kozott
talaljuk a stratégiai szovetségeket. Itt nem beszélhetiink teljes
Osszefonddasrdl, ugyanakkor egyszeri alkalomra sz06l6
egylttmiikodésrol sem. A szovetség altalaban valamilyen
stratégiai cél megvalositasa érdekében jon létre, és miutan
nem torténik meg az Gsszeolvadas, a partnerek kiilon-kiilon
menedzselik a szovetséget, hogy elérjék a kitlizott célt.

5.2.A stratégiai szovetségek

A stratégiai szOvetségek definicioja tekintetében nincs
egységes allaspont a menedzsment-irodalomban. Tari®
szerint a kiillonb6z6 egyiittmiikodési formak koziil a stratégiai
szovetségeket a kovetkezok jellemzik:

* az egyittmiikddés a partnerek stratégiai céljainak
megvalositasat szolgalja,

* megmarad az lizleti partnerek viszonylagos
stratégiai 6nallosaga,

* a tagok megosztjdk anyagi eszkozeiknek ¢és
ismereteiknek egy részét,

*  megvalosulo tevékenység bizonyos  mértéki
integraciodja.

A szerz0 négy f0 okot lat a szovetségek megalkotasara: a
vallalatok akkor hoznak létre szovetségeket, ha nagysagrendi
megtakaritasokat érhetnek el altaluk, ha ki tudjak egésziteni
muszaki-technikai ismereteiket, ha a szovetség lehetové teszi a
belépést 1j piacokra, illetve politikai és jogi természetii
akadalyok lekiizdése varhato t6le.
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A megtakaritisok egyrészt azaltal érhet6k el, hogy a
szovetségben résztvevd partnerek meg tudjdk osztani a
kutatas-fejlesztésre forditott kiadasukat. Emellett ha a
partnerek kozosen allitjak el6 a termék valamely elemét, mint
példaul egyes autodipari szovetségek esetében a motort, joval
nagyobb sorozatot gyarthatnak, mintha nem miikédnének
egylitt, és kiilon-kiilon allitanak elé az elemet. A nagyobb
sorozat egyrészt a gazdasagos sorozatnagysagbol masrészt a
begyakorlasi gorbébdl szarmazo elényok kihasznalasat teszi
lehet6vé. Ha tehat a stratégia alapja a termelés racionalizalasa
és a koltségpozicio javitasa, a végrehajtds moddja lehet a
szovetségre 1épés.

A szovetség vonatkozhat az innovéaciora is. Ebben az
esetben a partnerek miiszaki- technologiai ismereteik
kiegészitését, kombinalasat varjak az egylittmtikodést6l, ami
biztositja szdmukra az innovaciés folyamatok felgyorsitasat.
Emellett az innovaciodra vonatkoz6 szovetségek lehetové teszik
a partnerek szamara termékeik értékének, illetve a
megkiilonboztetés fokanak a ndvelését. Példa erre a Sony ¢és az
Ericsson kozos telefonja, ahol a Sony tudédsa elsdsorban a
kijelzOben és a digitalis kamerdban jelenik meg, mig az
Ericsson a bluetooth technologidban rendelkezik kiilonleges
ismeretekkel.

A szovetségek létrehozasanak célja lehet az uj piacokra
valo belépés. Az Gjonnan alakuld piacok esetében szovetségbe
tomoriilhetnek a vallalatok, hogy minél szélesebb fogyasztoi
csoportot vonzzanak minél gyorsabban az ipardg piacara. A
piacszerzésre alakult szovetségek emellett vonatkozhatnak a
részesedések novelésére a mar meglévd piacokon. Az ilyen
egylttmiikodés példai a légitarsasagok kozott, a jaratok
megosztasaval [étrejott szovetségek. A jaratmegosztastol
mindkét részvevo tarsasag az utasforgalom bdovitését varja

A politikai és jogi természetii akadalyok lekiizdésére éppen
a piacokra wvaldé belépés reményében szovetkeznek a
szervezetek. Egy vallalat ugy tud belépni egy védett piacra,
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hogy kozds gyartasra vonatkozd szovetséget alkot egy ottani
szereplovel. Ha a hazai gyartd allitja el6 a termék
szabalyozastol fliggd hanyadat, a termék ,.hazainak” mindsiil
és nem vonatkoznak ra tobbé a piacvédelmi intézkedések. Az
Eurdpai Uni6 piacan példaul a Magyarorszagon Osszeszerelt
Suzuki autok EUs, és nem japan terméknek szamitanak.

A stratégiai szovetségek alakulhatnak az azonos iparagban
tevékenykedok vagy oda belépni szandékozok kozott. Ekkor
horizontalis szovetségekrol beszélink. A kooperacio eddig
felsorolt motivacidéi koziil valamennyi szerepelhet a
horizontalis szovetségek indokai kozott. Ha a partnerek egy
vertikum mentén szovetkeznek, mint a vevO-szallitd
kapcsolatok esetében, vertikalis szovetséget hoznak létre. Az
ilyen kooperaciok egy része az ipardgban hasznalt termelési
technologiabol adodik. A vertikalis  kapcsolatok még
szorosabb szintjét jelentheti, ha a termelési lanc tagjai
tudatosan Osszehangoljdk tevékenységiiket azért, hogy jobb
versenypoziciot érjenek el, mint a versenyzé termékeket
eloallitd lancok. A vertikalis szovetségek igy a hatékonysag
novelését, a tagok versenypozicidinak javitasat célozzak.
Létrejohetnek emellett a piacralépést segité vertikalis
szovetségek is. Ha egy vallalat be szeretne Iépni egy
foldrajzilag elkiiloniild piacra, de nincs tisztdban a helyi
viszonyokkal, az elsd 1épés lehet egy kizardlagos forgalmazasi
szerz6dés megkdtése valamelyik helyi disztribGtorral vagy
kereskeddvel. A horizontalis és vertikalis kapcsolatok mellett
létrejohetnek ugynevezett diagondlis szovetségek is, amiket a
kiilonboz6 iparagakhoz tartozo, és vevo-szallitd kapcsolatban
nem all6 partnerek hoznak Iétre. Létrehozasukra akkor van
leginkabb esély, ha az iparagi szerkezet atalakul, bizonyos
tevékenységi agazatok Osszefonddnak mads ipardgakkal. Jo
példa erre a szamitastechnika ¢és a telekommunikacio
Osszefonodasa az elmult évtizedben. Hasonld eset, ha a
korabban kiilonalloé iparagak 1j piacot teremtenek, amely az
eddigiekto]l eltér6 fogyasztdi sziikségletekre alapul. A
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kabelteleviziozas  elterjedése  példaul  Osszehozta a
musorszorassal foglalkozo vallalatokat azokkal amelyek
halézatokkal rendelkeztek vagy azok kiépitésében volt
gyakorlatuk. Végezetiil a sajat iparagan tilmutatd szovetségre
Iéphet egy szervezet, ha oldaliranyt diverzifikacids stratégiat
hajt végre.

5.3.Akvizicio, egyesiilés, outsourcing

5.3.1.Akviziciok és osszeolvadasok

Az akvizicid egy vallalat felvasarlasat jelenti. A felvasarlo
meghataroz6 tulajdonossa valik, és szervezeti strukturajatol
fiiggben integralja a felvasarolt vallalat funkci6it. Holding
esetében a felvasarolt vallalat akar 6nalldo szervezetként is
megmaradhat, mig ha a felvasarlé egy linedris funkcionalis
szervezet, valoszini, hogy ,.elnyeli” a felvasarolt céget. Az
akvizicio okai részben megegyeznek a stratégiai szdvetségek
alakitasat 0Osztonzo tényezOkkel, csak mas intenzitassal
jelentkeznek, részben kiillonboznek azoktol. Johnson és
Scholes™ i alapjan  kovetkezOkben Osszegezhetjik az
akviziciot kivalto tényezoket:

* Lépéstartas a valtozasokkal

* Az er6forrasok vagy kompetenciak hianya

* A piacralépés megtorlasanak elkeriilése, a verseny
korlatozasa

»  Koltséghatékonysag novelése

* A belépési korlatok emelése

*  Pénziigyi megfontolasok

A lépéstartas a gyorsan valtozd piacok esetében
indokolhatja az akviziciot. Néhany esetben eléfordulhat, hogy
a technikai fejlodés hatasara a termékkor, vagy mas okokbol a
fogyasztok igényei annyira gyorsan megvaltoznak, hogy a
szikséges er6forrasok kiépitése, illetve a kompetencidk
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kifejlesztése, a szovetségek kialakitasa lassu ahhoz, hogy a
vallalat 1épést tudjon tartani ¢és meg tudja Orizni
poétolni tudja a felmeriilt hianyossagokat.

Az erdforrasok vagy kompetenciak hianyanak potlasa mar
a stratégiai szovetségeknél is felmeriilt kivaltd tényezdként. A
felvasarlasok esetében tipikus célpontoknak szamitanak a
kutatasi-fejlesztési  tapasztalatokkal rendelkezd, illetve
valamilyen a termeléshez vagy specialis termelési rendszerhez
kothetd tudas birtokéban 1évo vallalkozéasok.

Amennyiben egy piac jol védett és magasak a belépés
korlatai el6fordulhat, hogy csak valamelyik, ott mar
meggyokeresedett vallalat felvasarlasdval van lehetdség a
bejutasra. A telitett piacok nem tartjak el azt a pdtlolagos
kapacitast, amit az j versenytars megjelenése jelentene, ezért
a belépés azonnali éles ellenlépéseket vonhat maga utan. Ezzel
szemben a felvasarlas esetén nem bdviilnek az ipardgban
lekotott kapacitasok, csak a tulajdonviszonyok valtoznak, ezért
a megtorlasra sem kell szamitani. A felvasarlas oka lehet a
verseny intenzitdsanak csokkentése is. Novekvo, vagy érett
szakaszban 1év0 iparagban tarsadalmilag nehezen toleralhato6 a
verseny korlatozasa. A hanyatld szakaszban 1évd iparagban
ugyanakkor folyamatosan csokken a kapacitasigény. Ha
magasak a kilépési korlatok, irracionalis mértéki habora
indulhat meg a csokkend piacok birtoklasaért, igy a
kapacitasok lekotéséért. Ha a felvasarld mas teriileten is tudja
hasznositani a felvasarolt vallalat kapacitasait, az akvizicio
megfeleld megoldas arra, hogy az adott szereplé nagyobb
veszteségek nélkiil hagyja el a piacot.

Az akvizici6 mogott meghuzodhat a koltséghatékonysag
szandéka is. Ha egy véllalat régdta szolgal ki egy piacot és
elorejutott a tapasztalati gorbében, jo felvasarlasi célpont
annak, aki ugyanezen a piacon szeretné javitani a
koltséghatékonysagat.
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Az akvizicidt arra is fel lehet hasznalni, hogy emeljiik a
belépési korlatokat. Ebben az esetben a cél ugyanaz, mind a
hasonl6 indokbol létrehozott vertikalis szovetségé: lekotni a
beszallitokat vagy a forgalmazasi csatornakat.

Végezetiil a felvasarlasnak lehetnek pénziigyi okai is. Ha
egy vallalat részvényei valamilyen oknal fogva alulértékeltek,
az célpontot jelent az olyan felvasarlok szamadra is, akik a
tranzakcidt pusztan a rovidebb tavi nyereség elérése
érdekében hajtjak végbe. Az ilyen tipusu akvizicidk extrém
esete, amikor egy vallalatot alacsony aron felvasarolnak, majd
részenként értékesitik.

Az Osszeolvadasok okait megtalaljuk az akviziciokat és a
szovetségek alakitasat motivald tényezok kozott. Ebben az
esetben azonban az egyesiilé partnerek kozott megmarad a
kiegyensulyozott viszony. A fuzio feltétele, hogy a résztvevok
kolesondsen birtokaban legyenek valaminek, amitdl a mésik a
versenypozicié javulasat reméli. A vallalatok, kiilonosen az
oligopol szituacioban 1évé nagyvallalatok megkisérelhetnek
fuziokat a verseny korlatozasara is, de az ilyen
probalkozéasokat a legtdbb piacgazdasagra épiilé orszagban
argus szemmel figyellk és a  torvény erejével
megakadalyozzak.

5.3.2.0utsourcing

A szovetségek, Osszeolvadasok, akviziciok a kordbban
végrehajtasanak gyakorlatdban ugyanakkor megfigyelhetd egy
ellentétes iranyt folyamat is: a nagyobb szervezetekbol
kivalnak bizonyos tevékenységek, amelyeket a vallalat tobbé
nem sajat er6forrasaival lat el, hanem szolgaltatasként
megvasarol. Az ,,outsourcing” kifejezés eredetileg az ,,outside
resource using” azaz a kiilsé erdforrdsok hasznalatanak a
fogalmat takarta €s tag értelemben, az alvallalkozoi viszonyok
kezelésére hasznaltdk. A 90-es években elterjedt gyakorlat
nyoman a kifejezés kapott egy szlikebb értelmezést is: az
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olyan tevékenységek szolgaltatokkal, alvallalkozokkal valo
elvégeztetését, amelyeket korabban maga a véllalat latott el.
Esetiinkben ezt az értelmezést hasznaljuk, vagyis az
outsourcingot azonositjuk a tevékenység-kihelyezéssel.

Az integracio ndveléséhez hasonléan, az outsourcingra is
tobb ok késztetheti a vallalatokat, amiket az alabbiakban
Osszegezhetiink™*":

e Ha a wvallalat kis hatékonysaggal végez egy
tevékenységet, vagy nem rendelkezik a sziikséges
kompetenciakkal koltségesokkentést érhet el, ha
ezutan a feladatot egy tapasztalattal rendelkezo
szolgaltatotol rendeli meg. Az outsourcing
klasszikus teriiletének szamit az IT, vagy a
konyvvitel, ahol a gyorsan valtozé technologia miatt
az eszkozok folyamatos cseréje és a munkatarsak
allandé képzése lenne sziikséges egy olyan
teriileten, ami nem a vallalat elsédleges profilja.

* Barmilyen tevékenységet végez a szervezet, az az
er6forrasok lekotésével jar. Az eréforrasok lekotése
masként fogalmazva kapacitasok lekotését jelenti.
Ha egy tevékenység bizonyos iddszakokban sok,
maskor kevesebb feladatot jelent, érdemes Ilehet
elgondolkodni azon, hogy inkabb szolgaltatasként
rendeljik meg, mert igy nem kell fenntartani a
kapacitasokat kihasznalatlanul a kevésbé intenziv
idészakokban. A tevékenység kihelyezésével ekkor
a szervezet rugalmasabba valik.

* Az outsourcing megoldast jelenthet arra az esetre is,
ha a szervezet mindossze néhany teriiletre kivan
specializdlodni, itt kivanja a kompetenciait
fejleszteni. A mas teriiletre lekotott erdforrasok
ekkor atiranyithatok erre a célra.

* Az iparagak szerkezetének atalakuldsa is maga utan
vonhatja az outsourcing-dontést. El6fordulhat, hogy
a kordbban egy szervezetbe foglalt vertikumok
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felbomlanak, atlapolasokat, kapcsolodasi pontokat
alakitanak ki mas iparagakkal, ezért atalakul a
korabbi munkamegosztas és a koordinaci6. A Ford
mivek példaul az iparag keletkezésének az
idészakaban lefedte a teljes vertikumot. Voltak
banyai, sajtoldlizemei, gyarai, ahol az autdk
tartozékait készitették és Osszeszereld iizemei is.
Mara ez e helyzet megvaltozott, az autogyartok
els6sorban a marketingre, a termékfejlesztésre és az
Osszeszerelésre koncentralnak, a banyaszatot és az
elemek sajtolasat meghagyjak mas vallalatoknak.

* A tevékenység kihelyezését vezérelheti a kockazat
megosztasanak szandéka. Ha egy tevékenység
magas kockazattal és magas tokelekotéssel jar,
célszeri  lehet bizonyos  feladatait olyan
szolgaltatotdl megrendelni, aki azokat tobb partner
szamara is végzi. Ezzel a kihelyez6 és a szolgaltato
megosztja a tevékenységhez kapcsolodo
kockazatokat.

e Az outsourcing oka  lehet a  direkt
koltségesokkentés, amikor a wvallalat a termék
komponenseit altalaban alacsony koltséget biztosito
régiokban mikodé beszallitoktol viszi ahelyett,
hogy maga allitana el6 Oket.

* Végezetil, a kihelyezés mogé rejthetnek
létszamleépitést is, de ebben az esetben az
outsourcing csak tiriigy és nem eszkoz.

Az outsourcing ugyanakkor magiban rejti annak
kockézatat, hogy a vallalat olyan tevékenységet helyez ki,
amely szervesen hozzajarul a versenyképességet biztosito
kompetencidhoz. Ezzel nemhogy javitja, hanem rontja a
versenypozicidt. Gottfredson és szerzOtarsai  szerint™"
célszeri minden olyan funkciot vagy tevékenységet
kihelyezni, amelyben semmi olyan kiilonleges nincs, amivel
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csak a vallalat rendelkezik és nem is mondhaté egyedinek.
Ezzel szemben, ha a vallalat rendelkezik a funkciokhoz
kapcsolodo egyedi profit- modellel, nemhogy kihelyezni nem
szabad a tevékenységet, hanem el kell gondolkodni az
integracion, ha nem rendelkezik vele. Az egyéb esetekben a
dontés a szervezeti és iparagi sajatossagoktol fiigg. Vizsgalni
kell az ipardg standardjait, a szabdlyozast, az alternativ
termékeket és minden befolyasold tényez6t ahhoz, hogy
lathassuk milyen szerepet toltenek be a kérdéses feladatok
illetve funkcidk a jovében.

5.4.A stratégia megjelenitése az iizleti tervben

A stratégia szerepét, megalkotasanak modjat  és
alkalmazasdnak mikéntjét tekintve tobb elméleti iskolarol is
beszélhetiink™", Vannak olyan kozelitések, amelyek a
formalizalt elemzési eljarasokat helyezik elétérbe ¢és a
stratégiat vaskos tervdokumentumokban tartjak célszerlinek
megjeleniteni. Ezek a dokumentumok tartalmazzak a
kornyezetelemzés és a szervezeti diagnosztika eredményeit, az
egyes stratégiai alternativakat és az elfogadott valtozat
megvaldsulasahoz vezetd akciokat és programokat.

Mas stratégiaalkotasi iskolak az intuiciora €s tanuldsra
helyezik a hangstlyt a formalizalt eljarasokkal szemben, és
nem tartjdk sziikségszerlinek az irasos tervdokumentumokat
sem. A kiszamithatatlanul valtozé kornyezetben miikodo
vallalatok és a kisvallalkozasok esetén inkabb ezek az
iranyzatok jutnak szerephez. A stratégiat illetve annak
megvaldsitasi tervét azonban még ebben az esetben is célszer
dokumentalni, ha a vallalkozas hitelekhez szeretne jutni az
expanzidhoz, vagy egyszerlien csak ellendrizni szeretné az
elképzelések konzisztencidjat. A  dokumenticié alapjat
képezheti az iizleti terv, amely alkalmas arra is, hogy a
potencialis  hitelez0k szamara bemutassuk a vallalat
torekvéseit és azok anyagi vonzatait.
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Az lzleti terv magaban foglalja az iparag és vallalkozas
elemzését, a termeléssel ¢és a marketinggel kapcsolatos
elképzeléseket valamint a kapcsolddd pénziigyi tervet és a
koncepcioban rejld kockazatokat™ ", Ha a dokumentumot
azzal a céllal készitették, hogy meggy6zzEék a potencialis
befektetOket illetve hitelezoket, érdemes finanszirozniuk a
vallalkozast, a tervnek tartalmaznia kell egy bevezetd oldalt,
egy Osszefoglalot és egy fiiggeléket is, valamint be kell
mutatnia a vallalkozas tulajdonosi korét és szervezeti
strukturajat. Egy ilyen, kiboOvitett terv tehat a kdvetkezo
szakaszokbol all:

* Bevezeto oldal

+  Osszefoglald

» Iparag és vallalkozas elemzése
*  Marketing terv

*  Miikodési terv

* Szervezeti forma bemutatdsa

* Kockazatelemzés

* Finanszirozasi és pénziigyi terv
» Fiiggelékek

A kovetkezOkben részletesen targyaljuk az egyes
fejezeteket.

Bevezeto oldal

A bevezetd oldalra akkor van sziikség, ha az iizleti tervet
nem magunknak készitettiik, hanem az elképzeléseinket
szeretnénk bemutatni a lehetséges befektetéknek, illetve
hitelez6knek. Ezek a szervezetek (néhany esetben
maganszemélyek) valoszinilileg katalogizaljak és ennek
megfeleloen taroljak a hozzajuk beérkezett anyagokat. A
bevezetd oldal ezt a katalogizalast segiti. Az oldal maga nem
mas, mint egy fed6lap, aminek alkalmasnak kell lennie arra,
hogy a befektetd azonosithassa a vallalkozast és az iizleti
szituaciot. A bevezetd oldalnak ezért tartalmaznia kell a
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e vallalkozas nevét és cimét,

e muikodési korét,

* a tulajdonosok vagy fOrészvényesek nevét és
elérhetdségeit,

» ateriiletet amelynek finanszirozasaba be szeretnénk
vonni a befektetot,

* azigényelt pénzosszeg nagysagat.

Osszefoglal6

Az osszefoglalo célja, hogy a potencialis partnerek még a
részletekben valo  elmélyiilés  el6tt, nagyvonalakban
megismerjék a finanszirozni kivant terméket, annak célpiacat,
illetve magat az {iizleti koncepciot és a vallalkozast. Sok
partner az Osszefoglald elolvasasa utan dont arrol, hogy
elutasitja-e az egylittmiikodést, vagy fenntartja az érdeklddését
és megismeri a részletesebb informaciokat. Fontos ezért, hogy
az Osszefoglaloban a vallalat kitérjen azokra a lehet6ségekre,
amelyeket a ki kivan hasznalni, és azokra a versenyeldnyokre,
amelyek a képessé teszik arra, hogy szdmitva a versenytarsak
reakcidira, valdoban ki is tudja hasznalni a lehetségeket. Az
Osszefoglaloban be kell mutatni az elvart iizleti eredményt, a
finanszirozasi igényt és a gazdasagossagot jelzd mutatokat.
Ezekre a késdbbiek soran részletesebben is kitériink.

Az iparag és a vallalkozas elemzése
Ennek a fejezetnek a célja, hogy a terv olvasdja (és

készit6je) Osszefoglalo képet kapjon az iparagban rejlo
gazdasagi lehetdségekrdl, illetve meg tudja itélni, hogy a
vallalkozas szamdra kindlkozik-e esély e lehetdségek
kihasznalasara.

Az iparagrol gyljtott és a fejlodési lehetdségeket kifejezo
informaciok egy része szamszerlsithetd, mig mas résziik
nehezen kvantifikalhatd, mindségi jellegli. Ahhoz, hogy a
potencidlis befektetok atfogd képet kapjanak az iparag
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fejlodésérol és az elérhetd jovedelemrdl, a kdvetkezokkel kell
foglalkoznunk:

* aziparag azonositasa

* az iparag keresleti és megtériilési jellemzdinek

vizsgalata

* aversenystruktara alakulasa

e avertikum strukturélis jellemz6i

* aziparag fejlddését meghatarozo tényezok alakuldsa

Az iparag meghatdrozdsa elsére konnytinek tlinhet, hiszen
az iparagi kategoriakat adottnak vehetjiik. Az tizleti koncepcio
megitélésehez azonban azt kell tudnunk, hogy a termék vagy
szolgaltatas milyen nyereséget hozhat, ha figyelembe vessziik
azokat a fogyasztokat akik igényt tartananak ra, és azokat a
vallalatokat, akik ugyanezt a fogyasztoi kort célozzak hasonlo
termékeikkel. Mindez azzal jar, hogy gyakran finomitanunk
kell az ipardg meghatarozasan. A személyautd-gyartas
iparagaba a csaladi és sportmodellek mellett beletartoznak
példaul a pick-up jellegli autok is. Ezek a személyautd vazara
¢épiilt, altalaban kétiiléses mini-teherautok, amelyeket el lehet
vezetni a B kategoriaju jogositvannyal. Mégsem mondhatjuk,
hogy egy Skoda pick-upot ugyanaz vesz meg, vagy
ugyanabbol a célbol veszik meg, mint mondjuk egy Octaviat.
Koriltekintének kell lenniink ezért, amikor meghuzzuk az
iparag hatarait.

Az azonositds utan elvégezhet6k az egész ipardgra
vonatkoztatott keresleti és megtériilési szamitasok. Mindez azt
a célt szolgalja, hogy lathatdva valjék az egész iparagban rejld
gazdasagi potencial. Ezt természetesen masként hasznaljak ki
az egyes vallalkozasok, ezért az egyéni mutatoik kiilonbozni
fognak az iparagi értékektdl. Az iparag kereslete néhet példaul
5%-al, de konnyen -elképzelhetd, hogy egy vallalkozas
emellett néveli a piacrészesedését is. Ekkor az értékesitése
jobban n6, mint 5%, szemben azzal a vallalattal, amelyik
veszit a részesedésébol. Figyelniink kell arra is, hogy a
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keresletet Osszességében, és vallalatokra vetitve is meg
szoktak hatarozni:

* Az iparag potencialis kereslete azt mutatja, hogy
mekkora lenne az értékesités egy iddszakban, ha
valamennyi fogyasztd vasarolna a termékbdl, akit az
érdekel vagy érdekelhet.

* Az iparag atlagos értékesitése azt mutatja, mennyi
terméket vagy szolgaltatast értékesitene egy vallalat
az idGszakban, ha mindegyik vallalat értékesitése
azonos lenne.

A potencialis keresletre elorejelzések készithetok. Ezeket
eloallithatjuk a kornyezetelemzésnél megismert Delphi vagy
trendek illesztése és extrapolacidja konnyen elvégezhetd olyan
tablazatkezel6 illetve statisztikai szoftverekkel amilyen
példaul a Microsoft Excel, vagy az SPSS.

A trendeket a korabbi idOszakok iparagi értékesitési
adataibol nyerjiik. Ezek az idGsorok felbonthatok:
* a trendre, ami a hosszii tavii mozgas mintajat
mutatja,
* a ciklusokra, amelyek az iddszakonkénti
prosperitast és hanyatlast jelenitik meg
* a szezonalitisra, ami egy specidlis ciklusnak
foghato fel, csak itt a kereslet a mnaptari
idészakoknak megfelelden valtozik
* a véletlen komponensre, amely nem becsiilhetd
eldre.

Fontos, hogy amikor az elérejelzést készitjiik, ne alljunk

crcr

majdani ciklikus ingadozasokra is. Fontos az is, hogy
azonositsuk azokat a lehetséges eseményeket, amelyek
befolyasolhatjak a trendeket, azaz a kereslet jelentOs
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novekedését vagy visszaesését eredményezik az eldrejelzett
értékhez képest.

Az iparag megtériilését a nyereségességet mérd mutatok
atlagos értékein keresztiil tudjuk bemutatni illetve vizsgalni.
Ehhez ki kell valasztani az iparag illetve piac meghatirozo
vallalatait, majd az adataikbol szamitott mutatok atlagaval
lehet jellemezni az iparagat. A kovetkezd mutatokat célszerti
hasznalni:

ROI (Return on investment — befektetés-aranyos nyereség)

Adbzott eredmény
Befektetett tOke

ROA (Return on assets — eszkdzaranyos nyereség)

Adbzott eredmény
Eszkozok

ROE (Return on equity — sajattéke-aranyos nyereség)

Adbzott eredmény
Sajat toke

A versenystruktura bemutatasahoz egyrészt meg kell
vizsgalni az iparag szerkezetét. Az oligopol piacon néhany
nagyobb vallalat dominal. Egyiittesen ezek fedik le a kereslet
nagy szazalékat, ezért altalaban 6k hatarozzak meg az iparagi
standardokat a mindség és az arak tekintetében. Elképzelheto,
hogy kozilik is csupan egy-két vallalat jatssza a vezetd
szerepet és a tobbiek kovetdk, de az is lehetséges, hogy
mindegyik azonos sullyal alakitja az iparagi jellemzoket. A
versenypiaci strukturaban ezzel szemben nagyobb szamu,
kisebb méretli vallalat versenyez, amelyek koziil egyik sem
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erés annyira, hogy befolyasolja az iparag karakterisztikajat. A
struktaraban el kell helyezni a sajat vallalatot, azaz lattatni
kell, mekkora a cég befolyasold képessége, vagy miben
kényszeriil alkalmazkodni a masok altal megszabott
feltételekhez. Az elemzésnél tamaszkodhatunk Porter a
korabbiakban bemutatott, iparagat elemzd modelljére. Az
elemzés eredményei informalnak a piaci verseny erdsségérol
és jellegérol, a lehetséges belépokrdl €s az 0j versenytarsak
belépésének esélyeirdl, valamint arrol, hogy a vevok ¢és a
szallitbk mennyiben tudjdk rakényszeriteni akaratukat a
vallalatra. Mindezek mellett a stratégiai csoportok elemzése
alkalmas az iparag sziikitésére, és a kozvetlen versenytarsak
bemutatdsara, vizsgalatara is.

A vertikum strukturalis  jellemzéinek elemzése mar
megkezdédik az el6z6 pontban, a vevék és a szallitok

crcr

kitekintéssel a teljes vertikumra.

5-15. abra: az iparagi vertikum
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Kereskedelem

A

Elosztas

A

Termék
Osszeszerelés

A

Osszetevok
gyartasa

A

Elsédleges
megmunkalas

A

Alapanyagok

Latni kell, hogy az iparag melyik pontjan a legmagasabb a
haszonkulcs. A befektet6k szamara hasznos az informacié az
elore vagy hatra iranyuld integracios lehetoségekrol. Az iizleti
tervben ezért célszerti bemutatni,

* hol helyezkedik el a vallalat a vertikumban,

* hogyan alakul a haszonkulcs az egyes pontokon,

e van-¢ lehetéség és a késébbickben érdemes-¢ a
vevOk vagy szallitok feladatainak felvallalasa,

» szamitani kell-e arra, hogy a vevok vagy szallitok
atvallaljak a vallalat feladatait.

Az iparag fejlodését meghatarozo tényezok azonosithatok
az iparagi életgdrbe elemzése sordn. Az, hogy a véllalat az
¢életgérbe melyik szakaszaban 1évé iparagban versenyez,
meghatarozza, milyen f0 stratégiai iranyok dominalnak,
milyenek a fogyasztok mindségi elvarasai, milyen az arszint,
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mekkora az innovacidés kényszer és a verseny intenzitasa.
Becsiilhetd, meddig marad az iparag az adott életszakaszban,
igy lathato, hogyan valtoznak a felsorolt jellemzdk a jov6ben.

A vallalkozas elemzése egyrészt segit a terv készitdinek
abban, hogy tisztdban legyenek a szervezet erés és gyenge
pontjaival (amennyiben a stratégiakészités folyamatidban ez a
1épés nem jelenik meg elkiilonitve). Masrészt, ha az tlizleti terv
célja a befektetok illetve hitelezOk meggy6zése, ebben a
pontban tudunk tajékoztatist adni a finanszirozni kivant
termék vagy szolgaltatas életképességérdl, valamint arrol,
hogy a vallalat miként tudja megdrizni, illetve javitani a piaci
pozicidjat. Az elemzésnél a szervezeti diagnosztikaval
foglalkozo fejezetben targyaltak eredményeire
tamaszkodhatunk. Az iizleti tervben mindenekel6tt a
finanszirozni  kivant terméket vagy szolgaltatast kell
részletesen bemutatni, illetve azt, hogy a vallalkozés piaci
helyzetébdl és szervezeti tulajdonsagaibol adéddan hogyan
tudja biztositani annak sikerét.

Az eclemzést tehat a termék vagy szolgaltatis
bemutatasaval kell kezdeni. Latni kell, hogy ha a jovében
szeretnénk bevezetni, ,.hogyan fér majd el a piacon” a mar
meglévok mellett. Miben fog azoktol kiilonbozni? Ehhez meg
kell vizsgalni, hogy az egyes mindségi dimenzidkban milyen
szintet fog képviselni a mi termékiink, és milyen szinteken
vannak a versenytarsak. Fontos tudni, melyek a fogyasztok
szamara fontosabb és kevésbé lényeges tulajdonsagok. Az
elemzést akkor is célszerii elvégezni, ha a termék vagy
szolgaltatas mar a piacon van. Ekkor arra enged kovetkeztetni,
mib6l adédik a vallalat versenypozicidja, €s az mennyire
tarthatd. Emlékeztet6iil, az egyes dimenziok:

* Teljesitmény

*  Kiegészit6 tulajdonsagok

*  Megbizhatosag

* Standardoknak val6o megfelelés
* Tartossag
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*  SzervizelhetOség
»  Esztétika
Erzékelt mindség.

Fontos tudnunk emellett azt is, hogy milyen Aarszintek
tarsulnak az egyes minOségi konfiguracidkhoz, és ehhez
képest milyen szinten van vagy lesz a termékiink vagy
szolgaltatdsunk ara. A piacon lehetnek a koltségdiktalo
stratégiat  folytato  vallalatok  standard, illetve a
megkiilonboztetd stratégiat folytatd versenyzok értékndvelt
termékei. Miikodhetnek emellett a piacon olyan cégek,
amelyek ugynevezett érték innovacios stratégiat kovetnek (5-
16. abra). Ennek a lényege, hogy a mindséget csak a
fogyasztok szamara kiemelten fontos dimenzidkban biztositjak
magas szinten, a kevésbé fontos tulajdonsagok esetében
viszont alacsonyan tartjdk, ami kedvezd koltségpoziciot tesz
lehetévé, igy alacsonyan tudjak tartani araikat is.
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5-16. abra: a kiilonboz6 alapstratégiat folytaté vallalatok
termékeinek minésége

Koltségdiktald Megkiilonboztetd Erték
stratégiat stratégiat kovetd innovacios
kovetd vallalat vallalat stratégiat
kovetd vallalat
Teljesitmény

Kiegészitd
tulajdonsagok
Megbizhatosag

Megftelelés a
standardoknak

Tartossag
Szervizelhetdség
Esztétika
Erzékelt mindség

Ar

Szint

A vdllalkozds elemzése illetve bemutatasa soran valik
lathatova, mennyiben alkalmasak a szervezeti feltételek a
termék vagy szolgaltatas bevezetéséhez illetve piaci
pozicidjanak a megérzéséhez. Vizsgalni kell ezért a szervezet
erds és gyenge pontjait. Célszeri értékelni az eréforrasokat és
megallapitani, rendelkezik-e a vallalkozds a sikerhez
szikséges er6forrasokkal, illetve ezen tulmenden vannak-e
nehezen masolhatd, vagy a versenytarsak altal nehezen
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beszerezhetd kiilonleges eréforrasai. A kompetencidk esetében
ugyanugy el kell végezni az értékelést. A potencialis
befektetok szamara bizonyitani kell, hogy a vallalat birtokaban
van valamennyi olyan erdéforrasnak és képességnek, ami
elengedhetetlen ~ piaconmaradashoz ~ vagy a  piaci
megjelenéshez. A vallalkozas emellett vonzéva valik a
befektetok szamara, ha ezek mellett rendelkezik kiilonleges
er6forrasokkal, illetve alapvetd képességekkel is. Az
eréforrasok egy részét maguk a dontéshozok és a munkatarsak
képviselik. Célszeri ezért bemutatni a dontéshozok szakmai
hatterét és bizonyitani munkatarsak alkalmassagat.

A marketing terv
A marketing feladatok sokrétiiek egy vallalatnal, és

kiilonboznek aszerint, hogy az ipardg az életgdrbe melyik
szakaszaban van, valamint hogy a terméket mar bevezették-e,
illetve erre csak a jovOoben keriil sor. A marketing terv
feladata, hogy atfogoan jelenitse meg a feladatokat, ezért a
kovetkezoképp célszerii tagolni™Vii:

* keresleti elérejelzés,

* termékhez kapcsolddo informaciok és feladatok,

o arképzés,

» ¢rtékesitési csatornakhoz kapcsolodd informaciok

és feladatok,
» promocioval kapcsolatos feladatok.

A keresleti elérejelzés mutatja, hogy az iparagi keresletbol
mit tud kihasznalni a vallalkozas. Nem szabad 0sszekeverniink
ezért az iparagi keresletet a vallalat termékei iranti kereslettel.
El6fordulhat példaul, hogy az iparagi kereslet csokken, ezért
tobb versenyz6 elhagyja a piacot. Vallalatunk a helyiikre [épve
éppen hogy novelheti eladasait.

A piac alakulasara vonatkozo elérejelzések készitése soran
azokra a fogyasztokra kell koncentrdlnunk, akik a vallalat
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vevOi lehetnek. A tagabb értelmezést6l a konkrétum felé
haladva ezért a kovetkez6 fogalmakat kiilonitjiik el™™:

Potencialis piac- azoknak a fogyasztoknak az
Osszessége, akik érdeklédést mutatnak a termék
vagy szolgaltatas irant.

Elérhet6 piac- azoknak a fogyasztoknak az
Osszessége, akiknek az érdeklodés mellett megfeleld
jovedelme is van, hogy megvasarolja a terméket,
illetve igénybe vegye a szolgaltatast. Emellett a
fogyasztot el kell érje az értékesitési csatorna.
Mindsitett elérheté piac- akik a fentieck mellett
jogosultsagot is ¢€lveznek a termékre vagy
szolgaltatdsra. gy példaul a 18 év alattiak nem
jogosultak dohanyaru és szeszesital vasarlasara.
Célpiac — a mindsitett elérhetd piacnak a vallalat
altal megcélzott szegmentuma.

A keresletet nem tekinthetjiik teljesen ,,kiils6” adottsagnak,
mert egy az idészakban tobb dolog figgvénye. Ha példaul az
iparadgban altalanosan csokken az arszint, a kereslet varhat6an
novekedni fog. Hasonloképpen, az ipardgi szinten mért
marketingkiadasok befolyasoljak a kereslet mértékét (5-17.

abra).
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5-17. abra: a Kkereslet alakuliasa a marketingkiadasok
fiiggvényében

Kereslet

_/

>

Iparagi marketingkiadasok

Adaptadlva: Kotler, P (2002) Marketing menedzsment, KJK
Kerszov 172.0.

A vallalat termékei iranti kereslet az ipardgi piacpotencial
¢s a piacrészesedés fiiggvénye. Az iparagi piacpotencial
becslése a kovetkezo formulaval végezhetd:

O =nqgp
ahol:

0 = a teljes piacpotencial,

n = a vevok szama adott termék/piac esetében adott
feltételek mellett,

q = egy atlagos vevo vasarlasanak mennyisége,
p = egy atlagos termék vagy szolgaltatas egységének ara.
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Meglévé termék vagy szolgaltatas esetén a vallalat valds
piacrészesedéssel rendelkezik, mig ha Ujonnan szeretne a
piacra jonni a részesedés csak célérték lehet. A vallalat
kereslete ezutan:

0i=s0
ahol:

0O; = a vallalat terméke iranti kereslet
s; = a véallalat piacrészesedése.

A jovoben varhato kereslet alapja a jelenlegi piac felmérése
az elézéekben bemutatott modon. Ezutan azt kell vizsgalni,
illetve bemutatni, hogy miként valtozik ez a keresleti
mennyiség az idoben elore haladva. Ehhez a vallalat
felmérheti, vagy becsiilheti a vevok jovore vonatkozo vasarlasi
szandékait. Megkérdezhetjiik emellett az  értékesitok
véleményét is a varhatdo forgalomrol, vagy felkérhetiink
szakértOket a kereslet becslésére.

A termék bemutatasanal foglalkoztunk azzal, hogy az
milyen szintet képviseljen az egyes mindségi dimenzidkban.
Mindez meg fogja hatarozni a 6 jellemzdit, tulajdonsagait is.
Ha a vallalat tobb terméket gyart, és az lUzleti terve egy
ujonnan bevezetenddé darabra vonatkozik, a marketingtervnek
ki kell térnie arra, hogyan fog illeszkedni az 1j termék a
termékvonalba a mar meglévok kozé. Vizsgalni kell, mekkora
mértéki termékkannibalizmus, vagy masképpen elszivo hatas
varhat6. Ez a jelenség arra utal, hogy az 10j termék
bevezetésekor a meglevd termékek fogyasztdinak egy része
»atvalt” az Gjra, azaz nem jelent ténylegesen uj keresletet.

A termékekkel kapcsolatban meg kell hozni bizonyos
markazasi dontéseket is. Ezek arra vonatkoznak, hogy az aru
egyszerien markézatlanul jelenik-e meg a piacon, vagy a
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keresked6tdl illetve a gyartdl kapja-e a markanevet. Ha a
gyartd végzi el a markazas feladatat, el kell donteni, hogy a
vallalat neve képezze-e a markat, esetleg a termékvonalat
markazzuk, vagy a termék egyedi markat kap.

A termék vagy szolgaltatas aranak megallapitisandl nem
szabad elfelejteniink, hogy az ar novelése az egyik oldalrol
kozvetleniil noveli a bevételt, de a masik oldalrél csokkenti a
keresletet, ami igy a bevétel csokkenését eredményezi.
Bizonyos esetekben tesztelni tudjuk, hogyan reagélnak a
fogyasztok az arak novelésére. Maskor mindezt felmérésbol
tudhatjuk meg. Ezekben az esetekben keresleti fiiggvény
képezhetd, ami a keresett mennyiséget mutatja az ar
fiiggvényében. Errél leolvashatdo, hogy melyik 4arnal a
legmagasabb az Gsszes arbevétel. Ha a terméket ezen az aron
forgalmazzuk, maximalizaltuk az arbevételt. Mindez azonban
nem jelenti azt, hogy a profitot is maximalizaltuk. Példaként
tekintsiink egy olyan esetet, ahol egy termék valtozo koltsége
80EUR. Ha 110EUR aron kinaljuk a havi kereslet 100 darabra
teheto, ezzel szemben 200EUR aron csak 50-et tudunk eladni
egy honapban. A 100EUR arnal ekkor termékenként 30EUR
fedezi a fix koltségeket és adja a profitot. Havi szinten a
megadott kereslet mellett ez dsszességében 3000EUR. Ezzel
szemben, ha a 200EUR 4arat alkalmazzuk, termékenként
120EUR adja a fedezetet a fix koltségekre és a profitot, ami a
megadott keresleti szinten Osszesen 6000EUR. A példabol
lathatjuk, hogy a magasabb arbevétel nem feltétleniil jelent
magasabb profitot is (110EUR ar mellett az arbevétel
11000EUR, mig 200EUR esetén csak 10000EUR), ezért a
profitfiiggvényt  kell  optimalizdlni a  korrekt  ar
megalapitasahoz:

max—|] = q(p-vc) - fc

ahol:
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[1= a termékbdl szarmazo profit

p = atermék ara

q = a termék kereslete

ve = a termék valtozo koltségei

fc = a termékhez kothet6 fix koltségek

A gyakorlatban altaldban az arképzésnek ennél egyszeriibb
modjaival talalkozunk. Megkiilonboztethetjilk a kereslet-,
koltség-nyereség-, és versenykdzpontu arképzést.

A kereslet kozpontu arképzés az éarak keresletmodositod
hatasat helyezi el6térbe. Donthetiink az alacsony arak
alkalmazdsa mellett, ha piacrészesedésiinket szeretnénk
novelni. Erre elsdsorban az érett illetve a hanyatld szakaszban
1évo iparagak esetén keriil sor, ahol a hatékonysag a
kapacitasok kihasznalasa €s az alkupozicid szempontjabol
fontos a nagy méret. Ezzel szemben, ha kevés a versenytars,
illetve a wvallalat gyorsan ndvekvd kereslettel rendelkezd
iparagban muikddik, donthet a 1ef6l6z6 ar alkalmazasarol.
Ilyenkor relative magas arszintet allapit meg, a gyors
megtériilés reményében.

A koltség-nyereség kozpontu arképzésnél a kiinduldpontot
a bekeriilési koltségek jelentik. Ehhez adjuk hozza a
termékenként elvart nyereséget, vagy ebbdl szamolunk egy
adott haszonkulccsal az ar megallapitdsahoz.

A versenykozpontu darképzés 1ényege, hogy az arainkat a
versenytarsakéhoz viszonyitva hatarozzuk meg. Ez a megoldas
nem egyenld az automatikusan alacsony arak alkalmazasaval.
Ha a standard termékeket forgalmazo versenytarsakhoz képest
megkiilonboztetd stratégiat folytat a vallalat, az értékndvelt
terméket vagy szolgaltatast a versenytirsakénal magasabb
aron fogja kindlni. Eléfordulhat az is, hogy az iparagban
atmenetileg kialakul egy status-quo, senki nem szanja el magat
radikalis 1épésre, illetve nem kell jelentds uj belépovel
szamolni. Ekkor a piacvezetd bedllit egy standard arat, és a
tobbiek ehhez képest drazzak be sajat termékeiket.
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Az értékesitési csatorndhoz kapcsolodo dontések arra adnak
valaszt, hogy nagykereskedonek, kiskereskedének, vagy
kozvetlenill a fogyasztonak fogunk értékesiteni. Mindegyik
variacionak megvannak a maga el6nyei és hatranyai.

Ha a vallalat nagykereskedének értékesit, az atveszi a
termékhez kapcsolodd logisztikai feladatokat. A szallitasi
tételek magasak, ami lehet6vé teszi a termelés optimalizalasat.
Ezzel szemben a keresked6 nagyobb mennyiséget vesz at
egyszerre, amit arra hasznalhat, hogy diszkontarat érjen el.
Tovabbi probléma, hogy a vallalat nem kozvetleniil értesiil a
piaci mozgasokrdl, ami az informdciokat torzithatja, illetve
rugalmatlansaghoz vezethet.

A kiskeresked6knek valo értékesités esetén kétségtelentil
kozelebb vagyunk a piachoz. A kereslet valtozasait a
kereskedd partnereink  kozvetleniil  érzékelik és az
informéciokat nekiink adjak tovabb. Mindez nagyobb foku
rugalmassagot tesz lehet6vé. Ha a kiskereskedok iparaga
toredezett, azaz relative sok, azonos erejli iizlet versenyez
egymassal, lehetdségiink van az alkupozicié novelésére.
Hatrany ugyanakkor, hogy meg kell oldani a logisztikai
feladatokat, illetve az, hogy a kiskeresked6k vagy nagyon
alacsony tételt vesznek at, vagy bizomanyban értékesitenek,
ami a termelést6l az elozénél nagyobb foku rugalmassagot
kovetel.

A fogyasztoknak valdo kozvetlen értékesités gyakori a
vertikum véllalatai kozott. A fogyasztasi cikkek piacan
azonban kereskedelmi halézat fenntartasat igényli, amit nem
mindenki vallal fel szivesen. Ez aldl az interneten
értékesithetd termékek vagy szolgaltatasok képeznek kivételt.
Kétségtelen, hogy a kozvetlen értékesités esetén nyerheto a
legtobb pontos informécido a fogyasztok elégedettségérol,
igényeirdl illetve a fogyasztéi magatartas és preferenciak
valtozasarol. Ugyanakkor, ha ezt a format valasztjuk éppugy
otthon kell lenni a kereskedelemben mint a termelésben és a
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termékfejlesztésben. Ez Osszetett kompetencidkat kovetel a
vallalattol, amit gyakran nem kifizet6do kiépiteni.

A terjesztés moddjanak megvalasztasanal —egyrészt
figyelembe kell venni az iparagi gyakorlatot, de lehet, hogy
éppen egy attol eltérd terjesztési mod tamogatja a legjobban az
iizleti koncepciot. Erre példa, amikor az alacsony
koltségvetésti  légitdrsasdgok az  utazdsi iroddk és
kirendeltségek helyett a fogyasztoknak kozvetleniil kezdtek
értékesiteni az interneten.

A promocio esetében donthetiink arrol, hogy ,,pull”, vagy
,»push” tipust csatornapolitikat alkalmazunk. A pull tipusu
stratégia esetén a promocido kozvetlenil a potencialis
fogyasztot célozza elsGsorban reklamokkal, hirdetésekkel.
Ezzel keresletet tamaszt, ami ,athuzza” a terméket az
értékesitési csatornan. A fogyasztd keresi a boltban, a bolt
megrendeli a nagykereskedotol, az pedig a gyartotol. Ezzel
ellentétben a ,,push” stratégianal a promodcié magara a
termékre vonatkozik, és kiilonb6z6 akciok, arleszallitasok
formajaban jelenik meg. Ezzel kedvet csinal a boltban 1évé
termékek vésarlasdhoz, vagyis ,kitolja” a terméket az
értékesitési csatornabol. A ,,pull” tipust stratégia elénye akkor
bontakozik ki, ha a termék nem szezonalis, €s a vallalat olyan
reklamkampanyt képes folytatni, amivel stabilan fenntartja a
keresletet. Ebben az esetben a kereslet kiszamithaté, ami
lehetévé teszi, hogy a készleteket optimalisan alacsony szinten
tartsuk, ezzel javitsuk a koltségpoziciot. A ,,push” tipusu
stratégia esetén a vasarlasok az engedmények, akciok idején
tetoznek. Ha egyébként is szezonalis a kereslet, ez nem rontja
szamottevoen a logisztika hatékonysagat. Szadmolni kell
ugyanakkor azzal, hogy az akcidk hatasat nehéz elore
kiszadmitani, igy konnyen el6fordulhat, hogy az akciok soran a
vallalat id6 elott kifogy a készletekbol, vagy éppen jelentGs
mennyiségll eladatlan készletei maradnak. A ,,push” stratégia
ugyanakkor az egyetlen valasztds azoknal a termékeknél,
amelyek jol ismertek, és amiket fogyasztok nagy része mar
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kiprobalt, vagyis a kozvetlen reklamokkal mar nem novelhetd
tovabb az ismertség vagy az érdeklddés, azaz maga a kereslet.

A miikodési terv

A miikédési terv foglalkozik az értéklanc egyes elemeivel
és a beszallitoi kapcsolatokkal. Ebben a fejezetben a terv arrol
sz0l, hogyan fogja a vallalat biztositani a termék mindségének
szintjét az egyes dimenzidokban, milyen technologiat és
logisztikai rendszert hasznal, milyen eszkdzallomannyal
rendelkezik.

A termék vagy szolgaltatds mindségének biztositasa
nemcsak a vallalaton mulik. Egy szamitogép rossz mindsége
példaul adddhat az olyan processzor hibajabol, amit a vallalat
mas cégtdl szerez be. Az étteremben az étel mindsége az
alapanyagoktol fligg, ezeket pedig kiilonbozd beszallitoktol
vagy kereskedoktdl vasaroljak. A termékoldal csak az egyik
dimenzidjat adja a mindség kérdésének. Emliteniink kell a
folyamat mingségét is. Idében eljut-e a termék a
kereskedohoz, illetve a fogyasztohoz? Kellden rugalmas-e¢ a
termelési rendszer ahhoz, hogy kovetni tudja a kereslet
mennyiségi és mindségi valtozasait? A valasz nagymértékben
fligg attol, hogy a beszallitok tartani tudjak-e a szallitasokat a
megrendelt iddre, illetve kelléen rugalmasak-e ha valtozas van
a komponens mennyiségét vagy jellegét illetéen. Lathatjuk
mindebbdl, hogy a beszallitdi kapcsolatok fontos szerephez
jutnak az iizleti elképzelések valora valtasaban. A befektetok
és hitelez6k szadmara is fontos, hogy lassdk, a wvallalat
rendelkezik olyan beszallitdi kapcsolatokkal, amelyek
biztositjak, errdl az oldalrol nem kell kockazatokkal szamolni.

A termelési és logisztikai kérdésekben latszolag szabad a
dontés, ugyanakkor itt utalunk vissza a mitkodési hatékonysag
témajara, amit az els fejezetben targyaltunk. Ha a vallalat
nem az iparagban alkalmazott leghatékonyabb mikddési
folyamatot  valasztja, szamolni kell azzal, hogy
megjelenhetnek olyan versenytarsak, akik képesek arra, hogy
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ugyanazt a mindséget alacsonyabb aron, vagy ugyanazon az
aron magasabb mindséget adjanak. A termelékenységi hatar
gorbéjébol adodoan olyan versenyzok is lehetnek, akik
kicsivel magasabb mindséget képesek adni kicsivel
alacsonyabb aron. Mindemellett a kereslet mennyiségi és
mindségi ingadozasanak kezelésére vonatkozo kitétel itt
éppugy érvényes, mint a beszallitoknal. A lehetséges
befektetéknek ¢€s hitelez6knek meg kell mutatni, hogy a
vallalkozas képes kezelni a kereslet ingadozasabdl szarmazo
problémakat, illetve képes biztositani és fenntartani a miikodés
hatékonysagat.

A szervezeti forma bemutatisa

A szervezeti forma targyalasa soran taglalni kell a
munkamegosztasra, a hatdskdrmegosztasra és a koordinaciora
vonatkoz6 elképzeléseket.

A munkamegosztds hatdrozza meg, hogyan osztjuk
részfeladatokra az elsddleges és a tamogatd tevékenységeket,
és milyen csoportokhoz rendeljiik ezek ellatasat. A f6 kérdés a
munkamegosztads hatékonysiaga. Nem lenne-e hatékonyabb
bizonyos feladatok 6sszevonasa, vagy éppen szétvalasztasa?

A hataskormegosztasnal hatdrozzuk meg ki miért felelds,
¢és ki mirdl donthet. A hataskdrok megosztasanak illeszkednie
kell a munkamegosztashoz, azaz olyan dolgokért tehetjiik csak
felel6ssé munkatarsainkat, amire tényleges befolyassal birnak.

A koordinacio a feladatok 0Osszehangolasarol, és az
iranyitasi modszerekrdl szol. Kisebb vallalkozas esetén a
koordinacié6 nem jelent megterheld feladatot. Amint a
vallalkozas novekedni kezd, a linearis, divizionalis vagy
matrix struktirabol ~ adodéan  eltérd  koordinacios
mechanizmusok valnak hatékonnya.

Kockazatelemzés
Minél kiszamithatatlanabb, nehezebben elére jelezhetd a
koérnyezet, annal tobb kockdzat rejlik a jovore vonatkozo
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dontésekben. Az iizleti tervnek ezért figyelmet kell szentelnie
a kockazatok elemzésére is. Azonositani kell azokat a
pontokat, ahol a kereslet, vagy a verseny az elofeltevésektol
eltér6 modon alakulhat. Latnunk kell, menyire reagal
érzékenyen az értékesités vagy a koltségszerkezet, ha a
jovoben megtornek a napjainkat jellemz6 trendek. Ha sikertilt
a jovoben kockazatot jelentd tényezok és hatasaik azonositasa,
célszeri kidolgozni olyan cselekvési terveket, amelyekkel
mérsékelhetok az esetlegesen jelentkezd karok. Az iizleti
tervnek ebben a részében jol hasznalhatok a szcenarid
modszerrel nyert eredmények.

A pénziigyi és finanszirozasi terv

A pénziigyi terv forditja le a tevékenység forrasigényét és
eredményeit a gazdasag nyelvére. Ebben a fejezetben meg kell
jeleniteni egy mérleg- egy eredmény és egy cash-flow tervet,
be kell mutatni a fedezeti pontot és targyalni kell a
tevékenység finanszirozasi szerkezetét.

A  merlegterv fogja megmutatni, hogyan valtozik a
vallalkozas eszkozallomanya, forrasainak szerkezete és
eredménye.
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5-18. 4bra mérleg {6 sorai

Mérleg
Eszkozok Forrasok
Befektetett eszkozok Sajat toke
Immaterialis javak Jegyzett toke
Targyi eszkdzok Toketartalék
Befektetett pénziigyi Eredménytartalék
eszk6zok
El6z6 évek athozott
vesztesége
Meérleg szerinti
eredmény
Forgdeszkozik Céltartalék
Készletek
Kovetelések Kotelezettségek
Ertékpapirok Hosszl lejarata
Pénzeszkozok Rovid lejaratu
Aktiv idobeli elhataroldsok Passziv idobeli
elhatdroldsok
Osszes eszkiz Osszes forrds

A részletes mérlegb6l kiszamithatok a vallalkozas
likviditasi adatai. Ezek szolgaltatnak a befektetéknek
informaciot arrdl, hogy pénziigyileg mennyire stabil a
vallalkozas. A likviditdas folyd ratdja azt tiikkrdzi, milyen
mértékben képes a vdllalat folyamatosan felmeriild
kotelezettségeit teljesiteni™:

Folyo6 eszk6zok

Foly6 arany = -
Folyo kotelezettségek

A foly6 eszkdzok a készpénzt, a bankszamlan 1évd pénzt,
illetve a viszonylag révid idon beliil pénzzé tehetd eszkozoket
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foglaljak magukban, mint példaul az értékpapirok, rovid
lejaratt befektetések, készletek, stb. A folyd kotelezettségek
az egy éven belill esedékessé valo fizetési kotelezettségeket
jelentik.

A foly6 arany mellett létezik a likviditas ugynevezett
gyorsrataja is. Itt a folyo eszkozokbdl levonjuk a készleteket,
feltételezve, hogy ezek pénzzé tétele nehezebb, mint a tobbi
folyo eszkozé.

Foly6 eszk6zok - Készletek

Gyorsrata = — -
Folyo kotelezettségek

A mérleg adataibol szamithatok az eladdsodottsag mértékét
jelzé mutatdk is:

Osszes koleson

Kolcson arany = —; —
Osszes eszkoz

Osszes kolcson

Koleson - részvény ardny = — ——
Osszes részvénytoke

Az eredményterv maganak az eredménynek az alakuldsaval
foglalkozik, amibdl els6sorban az {izleti tevékenység
eredménye, és a finanszirozasi formabol addédoan, a pénziigyi
eredmény lehet érdekes.
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5-19. dbra: 6sszkoltség eljarassal készitett
eredménykimutatas f6 sorai

Ertékesités netto arbevétele

Egyéb bevételek

Aktivalt sajat teljesitmények értéke

Anyagjellegii raforditasok

Személyi jellegii raforditasok

Ertékesokkenési leiras

Egyéb koltségek

Egyéb raforditasok

Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye

Pénziigyi miiveletek bevételei

Pénziigyi miiveletek raforditasai

Pénziigyi miiveletek eredménye

Szokasos vallalkozasi eredmény

Rendkiviili bevételek

Rendkiviili raforditasok

Rendkiviili eredmény

Adodzas elotti eredmény

Adobfizetési kotelezettség

Adézott eredmény

Mérleg szerinti eredmény

A mérleg és az eredménykimutatis adataibol kiilonbozo a
profitabilitast jelz0 mutatok képezhetdk. Ezek azt mutatjak,
hogy az arbevételnek hany szazalékabol képzdédik profit,
illetve az eszkdzallomannyal milyen szintii profitot érhet el a
vallalkozas. Néhany hasznos mutato:

Ertékesitési arbevétel - Termelési koltség

Brutto profit hanyad = . -
Ertékesitési arbevétel

Adozés utani jovedelem

Netto profit hanyad = —————— -
Ertékesitési arbevétel
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Adoézés utani nettd jovedelem

Eszkozaranyos jovedelem = - ~
Osszes eszk6z

A mérleg és az eredménykimutatds az elszamolasi
szabalyok miatt nem alkalmas arra, hogy a pénzallomany
tényleges mozgasat kovesse. Ezzel szemben a cash-flow
kimutatds az adott idészakot jellemz6 pénzaramot mutatja. A
cash-flow tervet ezért olyan iddszaki bontdsban célszerii
elkésziteni, amely kelldképpen kifejezi a pénzaram
ingadozasat. Gyakori, hogy az elsé egy-két évre havi bontast
alkalmaznak.

5-20. abra: cash flow séma:

Miikodésbol szarmazo pénzaram

+ pénzbedramlas vevoktol

+ pénzbevételek egyéb mitkodési teriiletekbdl

- kifizetések szallitoknak

- egyéb miikodéshez kothetd kiadasok

-nyereség, add és osztalék kifizetések

Befektetésbol eredé pénziram

+ befektetési pénzbevételek

- befektetési pénzkiadasok

Pénziigyi tevékenységbol eredé pénzaram

+ Finanszirozasi pénzbevételek

-Finanszirozasi pénzkiadasok

Pénzeszkozok valtozasa

Forras: www.gtk.uni-miskolc. hu/gtk/ui/uisz/phv.pdf

A fedezeti pont azt az értékesitett mennyiséget jelenti egy
idészakban, ahol megtériilnek a termék vagy szolgaltatas
eloallitasanak koltségei. Az arbevétel és a valtozo koltségek
kiilonbsége nyujt fedezetet a fix koltségekre. Ha ez eléri az
id6szak fix koltségeinek mennyiségét, a tovabbi értékesitésbol

119



mar tiszta nyereség szarmazik. A tervezés soran latnunk kell,
mennyit kell értékesiteni az arubol vagy szolgaltatasbol egy
idészakban, hogy az nyereséget hozzon.

A finanszirozasi szerkezet egyben utal a
kockazatmegosztasra is. Minél nagyobb részt képvisel az
Oner0, annal kisebb kockazatot vallalnak a befektetok. Donteni
kell arrél, hogy a finanszirozast tdkebevonassal, vagy
hitelfelvétellel oldja meg a vallalat. A tdkebevonas elonye,
hogy az Uj tulajdonosok altalaban érdekeltek lesznek a
vallalkozas hosszi tava sikerében, és ennek érdekében
lemondhatnak arrél, hogy hamar jovedelmet realizdljanak.
Kockazata ezzel szemben az, hogy az alapitok tulajdoni aranya
csokken, ami a dontési szabadsag korlatozasahoz vezethet. A
hitelfelvétel elénye a pénzigyi emeld hatas, kockazata a
likviditasi pozicido romlasa, €s hogy a hitelezOk viszonylag
rugalmatlanok a visszafizetés litemezésének tekintetében. A
pénziigyi kimutatdsok mellett, el kell végezni a megtériilési
ratakra és a megtériilési idére vonatkozo szamitasokat is.

Fiiggelékek
A fiiggelékek olyan anyagokat tartalmaznak, amelyek

kedvezden befolyasolhatjak a potencialis befektet6t a dontés
meghozatalaban. Csatolhatok piackutatasi adatok,
szandéknyilatkozatok, szerzédések, és minden, ami az iizleti
koncepcio sikerébe vetett hitet erdsiti.
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