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1. BEVEZETES

1.1 CELKITUZESEK, KOMPETENCIAK A TANTARGY
TELJESITESENEK FELTETELEI

1.1.1 Célkitlizés

Az eréforras-gazdalkodas targy a vallalkozasok mikdodését, mikodte-
tését vizsgalja abbdl a szempontbdl, hogy a tevékenység végzéséhez
szukséges er6forrasokat el6teremtése, hatékony alkalmazasa hogyan
valésithaté meg. Ezt toébb tudomanyterilet bevonasaval vizsgalja, igy se-
gitségul hivja a stratégiai tervezés, a marketingmenedzsment, a terme-
Iésmenedzsment, a pénzlgyi menedzsment és a vallalat-gazdasagtan
fébb elveit, 6sszefliggéseit. A targy segitségével vizsgalja a szervezetek, a
vallalkozasok piaci versenykérnyezetben vald sikeres mikodésének fel-
tételeit és torvényszeriiségeit. A targy célja, hogy a hallgaté megismerje
a szervezetek rendelkezésére allé eréforrasok rendszerét, valamint az
azokkal valé hatékony gazdalkodas elveit és mddszereit, hiszen a célo-
kat csak a rendelkezésre allé er6forrasok és a piaci kornyezet fliggveé-
nyeben lehet kitlizni és elérni.

A hallgaté megismeri a vallalkozas klls6 és belsé kornyezetének be-
folyasold6 tényezbit, elsajatitja ezek fébb vizsgalati lehetéségeit, a vallalati
mikodés tervezésének lehet6ségeit. Feldolgozasra keriinek a vallalat
mikodésének rendszerét jellemzé tulajdonsagok, funkciok, a szikséges
eréforrasok meghatarozasanak és biztositadsanak elvei és modszerei. A
hallgat6 tovabba megismeri a mikodés tamogatasat szolgalé marketing
és pénzlgyi tevékenység lényegi elemeit, valamint betekintést nyer a
valtozasmenedzsment fébb terileteibe. A tananyag végén elsajatitia a
szervezet, a vallalkozas mikodésének eredményességét, teljesitményét
meéré modszereket, lehetéségeket.

1.1.2 Kompetenciak

A kurzus sikeres elsajatitasat kdvetéen a hallgatd fel tudja mérni a
vallalkozas tevékenységét befolyasolod kiilsé és belsd tényezbket, képes
megismerni ezek hatasat a vallalkozasra, ez alapjan pedig meg tudja
tervezni a szervezet stratégiai irdnyat, azonositja a piaci sikert befolyaso-
16 belsé és kuls6 tényezéket, eréforrasokat. Ismeri és alkalmazni tudja a
lehetséges versenystratégiai elveket.

El tudja mondani a vallalkozasok és a termékek életciklusanak szaka-
szait, az egyes szakaszok jellemzéit. Ossze tudja allitani a szervezet
Uzleti tervét annak inditasakor, vagy a beruhazasi dontés alatamasztasa-
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ra. Be tudja mutatni a pénzigyi tervezés fontossagat valamint a termelési
és szolgaltatasi rendszerek hatékonysaganak szempontjait. Megtanulja,
hogyan kell alkalmazkodni a piaci trendek valtozasaihoz, hogyan kell
ellenérizni a stratégia sikerét és az egész szervezet teljesitményeét.

A hallgato képes szakterlletén sajat vallalkozas, szervezet vagy szer-
vezeti egység erbforrasainak hatékony és eredményes iranyitasara, gaz-
dasdagi szerepld6k szamara szakmai tanacsadasra; az életen at tart6 tanu-
las révén az oOnfejlesztésre, az életpalya épitésre. Képes tovabba az
elméleti és modszertani ismereteinek felhasznalasaval 6nallé tevékeny-
ségelemzésre, a szervezet belsd és kilsé koérnyezetében vegbemend
valtozasok kovetéseére, tények feltarasara és rendszerezésére, kritikai
elemzésére. A hallgaté képes a vallalat hatékony eréforras-felhasznalasi
tevékenységét illetben onalld allaspont kialakitasara és annak vitaban
torténé megvédésére. Ennek alapjan képes 6nallé Uj kdvetkeztetések,
eredeti gondolatok és megoldasi médok megfogalmazasara a verseny-
képesség fenntartasat célzé intézkedések meghozatala soran. Képes a
vallalkozas vezetésével kapcsolatos problémak megoldasara iranyuld
stratégidk kialakitasara, a megoldas megtervezésére, déntések megho-
zatalara. Képes az eréforrasok felhasznalasat a megvaltozott célok és
kornyezet fluggvényében atalakitani, valamint a kitlzott célok elérését
ellendrizni, a szervezet teljesitményét mérni, a szilkséges modositasokat
elvégezni.

A kurzus megismerése soran hallgato stratégiai gondolkodast, tervez6
szemléletmodot sajatit el. Erzékeli a szervezet vagy vallalkozas miikodé-
sével kapcsolatos eréforras-gazdalkodasi teendket. Felismeri a problé-
makat, koordindlja a tervezést, kutatast, elemzést igényl6 terlleteket.
Torekszik a vallalkozas céljainak eléréséhez szikséges adottsagok és
lehet6ségek felismerésére és azoknak a vevéigények kielégitése érdek-
ben torténé hatékony felhasznalasara.

1.1.3 A tantargy teljesitésének feltételei

A targy teljesitésének eléfeltétele nincs. A targy teljesitéséhez megad-
tunk kotelezd és ajanlott irodalmakat, melyek fontosak a targy hatékony
elsajatitdsahoz és ahhoz, hogy a hallgatd a tanultakat eredményesen
tudja alkalmazni a gyakorlatban. A tananyagban szerepl6 video anyagok
szorosan kapcsoldédnak az elméleti tananyaghoz és segitik az 6sszefug-
gések felismerését. A leckékben szerepl6 kulsé internetes hivatkozasok
az elmélet példakkal valo alatamasztasat szolgaljak, emellett segitik an-
nak memorizalasat. A kézolt hanganyagok a bonyolultabb abrak megér-
tését seqitik eld. A targy teljesitésének feltétele a sikeres teszt megirasa,
amely legaldbb 50% + 1 pontos teljesitménytél elfogadhato.
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1.2 A KURZUS TARTALMA (1-15-1G) (2-13 TORZSANYAG)

I1. Stratégiai
tervezés célja
és feladata

Eréforras- XIV.
gaZdélkOdéS Kiegészitések
V. A villalkozds il
belsé ko et
(erafo:gse:k ) Osszefoglalds
elemzése)

1l A villalkozds
kils6 kbrnyezete,
az ipardg elemzés
versenytarsak

VL. Operativ Vil Termelési VIII. Forrs- IX. A mikddés
V. Verseny- tervezés: az és stolgaitatési igények Serkiek X. Valtozds- XI. A stratégiai XILA
Gzleti terv és e " pénwcvl i értékelése és teljesitményének
e py mm;usm és ellendrzése mérése
1. dbra: A kurzus tartalma

1.3 TANULASI TANACSOK, TUDNIVALOK

A leckék elején olvashatja a lecke célkitlizéseit, a lecke felépitését.
Ezt koveti az elméleti anyag bemutatasa. Minden lecke végén a tan-
anyag Osszefoglalja a lecke soran megbeszélt legfontosabb tudnivaldkat
és ellendrz6 kérdésekkel segiti a tesztre vald felkészilést. A leckékhez
tartozoan probatesztekkel ellenérizheti tudasat.

A targy soran talalkozik videoanyagokkal, animaciokkal, melyek az
elméleti anyag elsajatitasat segitik, ugyanakkor felhivom figyelmét, hogy
ezekhez feladatok is kapcsolddhatnak, igy a tanulas soran figyelje meg
éppoly alaposan, mint a szdveges tudnivaldkat.

A bemutatott tudnivaldkhoz internetes hivatkozasokat csatoltunk.
Ezek szemléltetik, kiegészitik a megtanultakat és segitik azok megérté-
sét és gyakorlati alkalmazasat. Ezért javasoljuk, hogy a hivatkozasokon
szerepld cikkeket, tanulmanyokat, olvasnivalokat keresse meg, mentse le
sajat gépére, hogy késébb is vissza tudja keresni.

A leckék cimszavainak felhasznalasaval 6nalléan is kereshet esetta-
nulmanyokat, példakat az interneten, ezzel a megértés és elsajatitas
folyamata is kénnyebb, érdekesebb, gyorsabb lesz.

12
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Figyelje meg csaladja, baratai, ismerései vallalkozasat, vagy keressen
kozismert vallalkozasokat és vizsgalja meg, hogy a tanult témakoérok a
kivalasztott cégnél hogyan mikoédnek. Fogalmazza meg sajat kritikai
eészrevételeit és vazoljon fel lehetséges megoldasokat a tanultak alapjan!

Amennyiben a lecke elsajatitasa soran tovabbi kérdése mertil fel, ke-
resse a targy oktatéjat, vagy hasznalja a forumot, chat-et.

A targy tanulasahoz sok sikert kivanunk!

13
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2. LECKE: A STRATEGIAI TERVEZES CELJA ES FOLYAMATA
(S00s G.)

2.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A vallalatok miikédése soran a vezetés célja a mikodést veszélyezte-
t6 kockazatok minél magasabb szintl kikUszobdlése, illetve a valtozasok-
ra valé felkészilés. Ezzel tehet6 hatékonyabba, sikeresebbé a miikddés.
Ennek érdekében fel kell mérni a miikddést veszélyezteté kockazati té-
nyez6ket, a kdrnyezet varhaté valtozasait és meg kell fogalmazni, hogy
milyen iranyelvek, célok és tevékenységek alapjan lehet ezekhez alkal-
mazkodva sikeressé tenni a vallalkozast. E célok megvalositasanak esz-
koze a stratégiai tervezés.

A lecke célja, hogy a hallgaté megismerje a stratégiai tervezés lénye-
get, létrejottének céljat, fébb alapfogalmait. Ez alapjan 6nalléan be tudja
mutatni a stratégiai tervezés sziikségességét, fogalmat, céljait, idéhori-
zontjat, kalonbdzé megkozelitési lehetdségeit és meg tudja hatarozni,
hogy a tervezés mely vallalati szintjiéhez milyen tervezési feladatok tar-
toznak.

2.2 TANANYAG

‘Stratégiai

 tervezés

Stratégiai Stratégiai Stratégiai Stratégiai
n ke tervezés tervezés tervezés
foralra alapvet6 id6horizontja tervezési
83 céljai szintjei
Stratégiai
megkozeli-
tések
alaptipusai
5P

2. abra: Fogalomtérkep
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2.2.1 A stratégiai tervezés fogalma

,Strategies are both plans for the future and patterns from the past™

A vallalkozas mikodésének alapvetd célja a profit elérése a fogyasz-
téi igények minél hatékonyabb kielégitése mellett. Ennek a célnak az
elérése érdekében a vezetés elbteremti a szikséges eréforrasokat és
megszervezi, koordindlja és iranyitja ezek egyuttes miikddését. A vallal-
kozasok vezetése (klldndsen a mikro- vagy kisvallalkozasok esetében)
gyakran intuitiv jellegl, azaz a déntéseket a vezeté mindig az adott he-
lyezetnek megfeleléen, operativ jelleggel hozza meg. A nagyobb méret,
ndvekvd vallalkozasokra jellemzd inkabb, hogy el6re megtervezik, hogy
milyen elvek alapjan szeretnék folytatni mikodésiket. Ezen vallalkoza-
sok tdbbnyire rendelkeznek stratégiai tervvel.

A stratégia fogalma a gorég ,sztratégosz” szébdl szarmazik, jelentése
hadvezér. A hadvezérek feladata volt a hadsereg mikdédésének meg-
szervezése, az élelem, ruhazat és fegyverek utanpoétlasanak koordinala-
sa. Mara a stratégia az zleti élet tervezésének fontos eszkoze lett.

elvart
allapot

ALLAPOT

Ve

ld6

3. abra: A stratégiai tervezés fogalma:

A stratégiai tervezés soran a vallalat meghatarozza azt a f6 célt, ame-
lyet a mikodés adott idétavja alatt el kivan érni. A f6 cél kialakitasahoz
azonban tisztaban kell lenni a vallalkozas jelenlegi helyzetével, azzal,
hogy a tervezett cél elérhetd-e és ha igen, akkor ehhez milyen ut vezet,

! Henry Mintzberg: Crafting Strategy Harvard Business Review 1987. julius—augusztus
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illetve milyen eszk6zOk szikségesek. A stratégiai tervezés fontos része
ugyanakkor a valtozé kornyezethez valé alkalmazkodas feltételeinek
megteremtése és koordinalasa.

Chandler 1962-ben megjelent miivében® az Egyesiilt Allamok nagy-
vallalatait vizsgalta, ennek eredményeképpen a stratégiat ugy irja le, mint
a vallalkozasok kiloénb6z6é tipusu ndvekedésének tervezését és megva-
|6sitasat.

A stratégia jelent6ségét vizsgalva a 80-as években Danny Miller és
Peter H. Friesen® kiemelték a kornyezet és a stratégia kapcsolatat. Ez
alapjan a stratégia a vallalat valasza a kdrnyezet kihivasaira.

A stratégiai tervezés fogalmat Henry Mintzberg” Gigy fogalmazta meg,
hogy a stratégia egy terv — tudatosan tervezett 1épések folyamata, irany-
elv, az adott helyzetrdl valé gondoskodas.

Mintzberg megemliti, hogy a jatékelméletben is létezik a stratégia kife-
jezés, amely egy komplett tervet jelent, amely meghatarozza a jatékosok
valasztasat minden lehetséges szituacidéban.

A menedzsmentben egységes, atfogd és integralt terv, tervezés an-
nak érdekében, hogy a vallalat biztositsa az alapvetd célok elérését.

Osszefoglalva tehat a stratégiai tervezés a véllalatok szamara annak
megtervezése, hogy a vallalat adott helyzetbdl milyen célt, célokat kivan
elérni és ennek érdekében milyen |épéseket tervez, milyen eszkdzdket
mozgosit. A terv eldirasszerlien tartalmazza az elvégzend6 feladatokat,
ehhez koltségeket, hataridéket, felelésdket rendel.

2.2.2 A stratégia 5P-je

Mintzberg — a marketing 4P-jéhez hasonl6an — megalkotta a stratégia
5P-jének elméletét. Ez szerint a stratégia a kdvetkezbket jelenti:

1. Plan (terv): A stratégia egy terv, egy iranyelv, amely az adott szi-
tuacioval foglalkozik, ennek kezelésére alkot akcidkat, intézkedé-
seket.

2. Ploy (csel): A stratégia a versenytarsakkal valo harc eszkoze,

olyan intézkedéseket takar, amelyek megtévesztik a versenytar-
sakat a versenyel6ny elérése érdekében.

2 Alfred D. Chandler Strategy and Structure: Chapters in the History of the American
Industrial Enterprise. MIT Press Cambridge1962.

3 Danny Miller,Peter H. Friesen: Strategy-making and environment: The third link
Strategic Management Journal Volume 4, Issue 3, pages 221-235, July/September
1983

4 Henry Mintzberg: Strategy-Making in Three Modes, California Management 1973.
Review Vol. XVI. No. 2. pp. 44-53.
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3. Pattern (minta): a tervezés célja a megfelelé eredménnyel jard

magatartas, tehat egy olyan minta elképzelése, amely kivaltja a
megfeleld cél elérését. Ennek alapja lehet a korabbi magatartas
figyelembe vétele.

Position (pozicio): A vallalat elhelyezkedése a kdrnyezetében.
Ennek része példaul az eréviszony versenyhelyzetben, a termé-
kek egyedisége.

Perspektive (jovokép): A jovokép jeloli ki azt az utat, mutatja
meg azt a célt, ami meghatarozza a stratégia felépitését, megva-
I6sitasat. Ez a jovBkép megoszlik a szervezet tagjai k6zott, egy
kollektiv tudas all mdgétte.

2.2.3 A stratégiakészités alapvet6 céljai

LAz Uzleti stratégia — a vallalati stratégiahoz illeszkedéen — meghata-
rozza az iparagon belll elérni szandékozott pozicidt, a célok eléréséhez
szlikséges fejlesztéseket és erbéforrasokat, s mindezt a hosszu tavon
fenntarthaté versenyelény biztositasat célzd akcioprogramokba rende-

zi.”®

A stratégiai tervezés célja jelenlegi helyzet, a megoldandé problémak
feltarasa és pontos felmérése, valamint azon célok kijelolése, amely
mentén a menedzsment elképzeli a vallalat j6vébeni miikddését.

Ez alapjan a stratégia:

adott id6tavra meghatéarozza a szervezet jovébeni céljait

kijeloli a jovobeni mikodés iranyvonalat, alapelveit

az adott célok elérése érdekében azokhoz tevékenységeket ren-
del

meghatarozza a versenyelény elérésének, fenntartasanak esz-
kdézrendszerét

meghatarozza a kérnyezethez val6 alkalmazkodas médszereit
rendelkezik az eréforrasok elosztasarol és hatékony felhasznala-
sarol

megalapozza a tulajdonosok elvarasainak teljesitését.

2.2.4 A stratégiai megkozelitések alaptipusai

A stratégiai megkozelitések harom alaptipusat kiilénbodztetjilk meg®:

® Bartek-Lesi Maria — Bartok Istvan - Czaké Erzsébet — Gaspar Judit — Kénczol Erzsébet
— Pecze Krisztina: Vallalati stratégia Alinea Kiadé Budapest, 2007. 75. o.
® Chikan Attila: Véllalatgazdaséagtan Aula Kiadé Budapest 2006. 1V. fejezet alapjan
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1. Vallalkoz6i megkozelités:
— jellemzben az egyszemélyi iranyitassal rendelkezd kisvallal-
kozok
— astratégiat az uj lehetéségek keresése iranyitja
- ,hagy lépések politikaja”, batran szembenéz a bizonytalannal
— 6 cél a ndvekedés
— akornyezet formalhato

2. Adaptlv megkozelités
azon vallalkozasokra jellemz6, amelyek atlathatatlanul bo-
nyolult kdrnyezetben dolgoznak
— nincsenek vilagosan meghatarozott célok
— reaktiv megoldasok” (reagalasok) a kérnyezet kihivasara
— nem kezdeményez6 jellegl akciok
— 0ssze nem kapcsoldédo dontések

3. Tervez6i megkozelités
—  j6l kérulhatarolhat6 célok
események aktiv befolyasolasa
a tervezés fontos szerepldje az elemzd
— rendszerszemléletl tervezés
— astratégia és a vele kapcsolatos dontések integracidja
A vilag legnagyobb uditéital gyartdjanak a Coca-cola cégnek a stra-
tégiai céljairél az alabbi linken olvashat’.

2.2.5 A stratégiai tervezés folyamata

A stratégiai tervezés az alabbi Iépésekbdl all:

Amennyiben a stratégiaalkotast meglévé problémak megoldasa inditja
el, elsb Iépés a problémak pontos leirasa és elemzése. Fontos annak
feltarasa, hogy a probléma milyen lehetséges hatassal van a vallalkozas-
ra (pl. Uj versenytars megjelenése — piaci részarany-vesztés).

A stratégia-alkotashoz elengedhetetlen a jelenlegi helyzet megisme-
rése. Ennek keretében fel kell tarni a vallalkozasa adottsagait, eréforra-
sait, lehet6ségeit. Fel kell mérni tdbbek kdzott a jelenlegi termékskala
helyzetét, 6sszetételét, a kapacitasokat, a human eréforrast, a pénzigyi
helyzetet, az eddig marketing tevékenységek eredményeit, felll kell vizs-
galni az ar- és értékesitési politikak sikerességét és gyengeségeit. A cé-
lok megvaldsitasahoz elengedhetetlen, hogy a vallalat vezetdi, stratégia-
alkotdi tisztaban legyenek a cég képességeivel annak érdekében, hogy
realis célokat tudjanak megfogalmazni.

! http://www.coca-
colafemsa.com/femsa/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=27617
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A helyzetelemzésnek ki kell terjednie a kulsé kornyezet elemzésére is.
Ennek keretében meg kell vizsgalni a relevans piac (az a piac, ahol a
vallalat termékeivel megjelenik) dsszetételét, a versenytarsak eréviszo-
nyait, stratégiajat, a fogyasztok igényeit, magatartasi jellemzdéit, a beszal-
litokkal és eladdkkal valé kapcsolat, egylttmikddés jellemzdit. Fontos
felmérni, hogy a vallalat milyen tarsadalmi, gazdasagi, politikai, jogi, szo-
cialis, természeti kornyezetben mikaodik.

Ugyanakkor ezen tényez6k szempontjabol nem csupan az elmult id6-
szak (1-5 év) térténései jatszanak szerepet, hanem fontos annak becslé-
se, hogy a jelenlegi folyamatok a jovében varhatéan hogyan alakulnak.
Lényeges elem példaul a fogyasztok preferencidinak alakulasa (pl. egés-
zséges életmdd szemléletének terjedése), az allam milyen jogszabalyo-
kat tervez (pl. varhaté addéjogszabaly-modositasok), vagy a tarsadalmi
valtozasok hogyan hatnak a vallalkozas mikddésére (pl. megfelelé mun-
kaerd elvandorlasa). Ezek a tényez8k természetesen teljes biztonsaggal
nem jelezhetdk elére, de torekedni kell az adott helyzet ismeretében a
lehetd legelbrelatobb becslésre a redlis célmeghatarozasok érdekében.

A tervezés soran lényeges azon tapasztalatok 6sszegydlijtése, hogy a
tervezés soran felmerulé kérdésekben korabban hajtott-e mar végre a
vezetés barmilyen intézkedést. Ha igen, akkor fontos felmérni, hogy a
multban hozott déntés mennyire volt sikeres és ennek tudataban kell a
jovére vonatkozo terveket megalkotni. Ezzel kapcsolatban olvassa el a
Coca-cola marketing igazgatéjaval késziilt Forbes-riportot®!

A helyzetelemzés eredményei alapjan megtérténik a célok meghata-
rozasa és ennek megfeleléen a tevékenységek, koltségek és felel6sdk
hozzarendelése a tervezés kilonb6z6 szintjein (lasd A stratégiai tervezés
szintjei alfejezetet).

A tervezést a stratégia feladatainak végrehajtasa koveti. A feladatok
végre hajtasanak sikerét folyamatosan monitorozni kell, azaz fel kell
mérni, hogy a terveket milyen mértékben sikerdlt teljesiteni. A tervtél valé
eltérés esetén beavatkozas, tervmodositas, vagy a folyamatok atterve-
zése valhat szukségessé. A tervezés ellendrzése igy visszahat az erede-
ti folyamatra.

2.2.6 A stratégiai tervezés idétavjai

A vallalat a folyamatok elemzésekor és tervezésekor kulonb6z6 idéta-
vokat vehet alapul. A tervezés ez alapjan lehet hosszu, kdzepes vagy
rovidtavu, illetve azonnali. Attol figgéen, hogy milyen id6tavra kell ter-

8 http://www.forbes.com/sites/avidan/2013/10/07/just-how-does-coca-cola-reinvent-itself-
in-a-changed-world/
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veznunk, mas-mas gondolkodasmodot és mas-mas modszereket kell
alkalmaznunk.

A hosszabb idétavra szol6 terveket stratégiai, a kdzepes idészakra
vonatkozékat Uzleti, a rovid, vagy azonnal terveket operativ, vagy taktikai
terveknek nevezzik. A stratégiai és Uzleti tervezés kiterjed a vallalat
minden terlletére és részegységére, mig az operativ tervek egy-egy
részterlet tevékenységét fedik le. A nagyobb vallalatok rendelkeznek
stratégiai tervvel, ebbdl bontjak le az Gzleti tervet, ebbdl pedig az opera-
tiv terveket, igy ezek egy hierarchikus rendszert alkotnak (lasd: A straté-
giai tervezeés szintjei).

A kildnbdz6 tervek idétav szerint eltéréek lehetnek és gyakran atfe-
dés is van az egyes tipusok kozott. Ugyanis a terv készitésének célja,
vagy a tervet megrendeld (pl. hitelt folydsitdé bank, vagy kockazati t6kés)
megkovetelheti a definicioban értelmezettnél hosszabb (vagy akar rovi-
debb) terv készitését is. igy példaul az alabbiakban részletezett kategori-
ak esetén eléfordulhat, hogy egy nagy beruhazas esetén 5-10 évre szolé
Uzleti tervet kell késziteni, pedig altaldnossagban az uzleti terv 1 évre
szol. Igy tekintsiik ezeket az idétartamokat gy, hogy az adott cél feliilir-
hatja az altalanos elveket.

2.2.7 A stratégiai tervezés szintjei és idéhorizontja

A fejezet bevezetéseként fontos annak megjegyzése, hogy a szakte-
rulet vezetd kutatéi k6zott sem alakult ki egységes allaspont az egyes
tervtipusok elnevezését és 6 jellemzéit illetéen, nincs egységes foga-
lomhasznalat a jelenlegi szakirodalmakban. Ebben a fejezetben bemutat-
juk, hogy egy médon hogyan értelmezhetdk a stratégiai tervezés szintjei.

A stratégiai tervezés soran az alabbi szinteken értelmezzik a folya-
matot:

JOVOKEP
(vizid)

MISSZO (kiildetés)

STRATEGIAI TERV

OPERAT{V TERV

TAKTIKAI/AKCIOTERV

4. dbra: A stratégiai tervezés szintjei
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A képen lathatd piramis a célok hierarchikus rendszerét mutatja be. A
tervezés ez alapjan lehet felllrdl j6vé ,,top down”, amely a fels6 vezetés
altal kezdeményezett modszer, vagy alulrél j6vd, mas néven ,,bottom
up”, amely a vallalati hierarchia alsé szintjeinek (munkasok, alsé szinti
vezetés) kezdeményezésére indul. A tervezés elvei kapcsan érdemes
megemliteni az Eurdpai Unio szubszidiaritas alapelvét, melynek lényege,
hogy a ddntések ott és azon a szinten szilessenek, ahol a tervezéshez
szlkséges legtdbb informacié rendelkezésre all.

A kovetkezdkben a ,top down” jellegli tervezés alapjan mutatjuk be a
stratégia szintjeit.

A hierarchia csucsan a kiinduldpont a jovékép, vagy viziéo megfo-
galmazasa a fels6 vezetés részérdl. Itt meg kell hatarozni, el kell képzelni
azt a perspektivikus jovébeni allapotot (akar 5-10 évre, vagy akar még
hosszabb idére el6re), amelyet a vallalkozas el kivan érni. Ez tObbek
kozott lehet példaul egy piacvezetd szerep, vagy adott piaci részarany
elérése, adott erbviszony elérése a versenytarsakkal szemben, vagy
meghatarozott szamu fogyasztéi kér megszerzése.

A misszid/kildetés/filozofia megfogalmazasa soran arra keresik a
valaszt a vallalkozas vezetdi, hogy mi a vallalkozas létének célja, milyen
szerepet kivan a vallalat betdlteni, mi a szervezet rendeltetése, kdrnye-
zethez val6 viszonya, a mikddés alapelvei, értékei. A legtdbb vallalat
vagy viziot, vagy kuldetést fogalmaz meg, a kulénbség sokszor csak a
megfogalmazas jellegében tér el. Fontos, hogy a megfogalmazas szuk-
ségszerlen rovid, frappans. E mellett Iényeges, hogy egy-egy vizio, vagy
kildetés hosszu idére szdl, id6horizontja a vizibhoz hasonlé. Az alabbi
linken a Volvo csoport missziéjarol és viziéjarol olvashat®.

A stratégiai terv a vallalat egészére készll, rogziti a legfontosabb cé-
lokat, elérendé eredményeket és a célok elérésének modszereit. A stra-
tégiai terv kdzéppontjaban az an. stratégiai fokuszok allnak. Stratégiai
fékusznak a vallalat azon tevékenységeit nevezzik, amelyek alapvetéen
meghatarozzak a vallalat jellegét, sikeres mikddését. Jellemzéen 2-5
eves id6tartamra készul.

Az lizleti terv szintén a vallalat egészét érinti, jellemz&en 1-3 éves
id6tartamra készll. Az Gzleti tervben a stratégiaban megfogalmazott cé-
lokat, elképzeléseket bontjak le a vallalati részteriiletekre. igy a stratégia
alapjan elkészll példaul a beszerzési terv, a marketing terv, az értékesi-
tési terv, a pénzigyi terv, vagy a human eréforras terv. Az izleti terv fon-

o http://www.volvogroup.com/group/global/en-
gb/volvo%20group/our%20companies/FBS/volvo_treasury/vt_vision_mission/Pages/visi
on_mission.aspx
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tos feladata a vallalati részteriletek stratégia-alapu 6sszehangolasa,
koordinalasa.

A taktikai vagy akciétervek rovid (néhany hénapnyi), maximum 1 év
idétavra készllnek a vallalat egy-egy részterlletére vonatkozéan. Az
uzleti tervben meghatarozott tevékenységeket bontjak le az adott részte-
riletre vonatkozé konkrét intézkedésekre (pl. HR terv alapjan 10 f6 Uj
munkavallalé alkalmazasa gyartasi teriletre).

A stratégidk megalkotasa és lebontasa a vallalat kildonbdzé szintjein
torténik.

¢ © Vallalati szint
Fels6vezetés

Uzletégi szint
Kozépvezetés

5. dbra: A vallalati tervezées szintjei

A tervezés legfels6bb szintjének megvaldsitasa a felsé vezetés fela-
data. Itt 6sszvallalati szinten kell meghatarozni a kdvetendd vallalati
filozofiat, a célokat, meg kell becsulni a vallalatot érintd f6bb kdrnyezeti
valtozasokat és meg kell hatarozni azon alapelveket, amelyek alapjan az
egyes részstratégiak lebonthatok. A fels6 vezetés feladata annak a méd-
szertannak a kidolgozasa, amely alapjan a stratégia végrehajtasa ellené-
rizhetd lesz.

A stratégiai terv egyes részteriletekre valé feladat-meghatarozasa a
kézépvezetdi szint feladata. Az lzletagi terv a vallalat egyes részterile-
teire megalkotja a specialis célokat, feladatokat és tevékenységeket,
valamint megszervezi a tervek végrehajtasat és kdzremiikodik az elle-
ndrzésben, adatot szolgaltat a fels6 vezetés szamara.

A funkciondlis tervek az Uzletagi célok megvaldsitasanak konkrét
eszkoézeit tevékenységeit, dsszefoglalé néven akcioit tartalmazzak. A
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tervekben pontosan meg kell hatarozni a végrehajtandé tevékenységek
lépéseit, id6tartamat, idépontjat, eréforras- és koltségigényét, a felelds-
ségi és hataskoroket és az elvart eredményeket. Az operativ szint felada-
ta az akciotervek végrehajtasa, a stratégiaban meghatarozott elvek érvé-
nyesitése minden egyes operativ déntés soran.

A stratégiai tervezés soran fontos fogalom a stratégiai Uzleti egység
(SUE, angolul SBU, strategic business unit), amely a stratégiaalkotas
alapegysége. ,Olyan szervezeti vagy tervezési egység, amely termékek
vagy szolgaltatdsok azon csoportjat foglalja magaba, amelyeket egy
meghatarozott fogyasztoi csoportnak értékesit a vallalat, és amely terile-
ten a vallalat versenytarsakkal versenyez.”*°

Oslfzvéllalati szinten a stratégiaban ki kell térni az alabbi részterile-
tekre™:

1. A vallalat jelenlegi és fejleszteni kivant tevékenységi korei: en-
nek soran értékelni kell, hogy milyen tevékenységek, Uzletdgak hogyan
teljesitenek, ennek eredménye alapjan donteni kell arrdl, hogy mely teri-
letek szinten tartasa, megszintetése, vagy fejlesztése valik szikséges-
sé. Amennyiben a vallalatvezetés névekedés tervez, ugy szoba johet U
tevékenységi korok, Uzletagak bevezetése (jatékforgalmazd cég ruhazati
termékeket is arulni kezd), vagy a jelenlegiek bévitése is (pl. hagyoma-
nyos bolti kereskedelem kiegészitése online kereskedelemmel).

2. Vallalati (piaci) diverzifikacioé: a vallalat felméri, hogy eddig milyen
piacot, fogyasztéi kort szolgalt ki, milyen termékek voltak itt sikeresek
vagy kevésbé sikeresek. Ddnthet arrél, hogy Uj piacokat kivan megsze-
rezni, a jelenlegi piacot bdviti, a meglévd piacot prébalja tovabbra is ki-
szolgalni. Termeékek szintjén Uj termékeket, termékcsoportokat vezet be,
a jelenlegiekbdl prébal tdbbet eladni, esetleg nem profitabilis (profitot
nem termeld) termékeket kivon a piacral.

3. A vallalati partnerkapcsolatok: meg kell hatarozni azon alapelve-
ket, amelyek soran a beszallitoi, viszonteladdi, konkurensi vagy tarsa-
dalmi kapcsolatok felvétele, alakitdsa vagy megszintetése elvarhaté.
Példaul ha az eladasi stratégia alapja a vev6k minél kozvetlenebb kiszol-
galasa, a személyes kapcsolat, akkor az értékesités nem nyit a multina-
cionalis lancok felé. A vallalatok célja altalaban az, hogy hosszu tavu
egyuttmikodéseket alakitsanak ki partnereikkel, hiszen igy a mikddés
tervezhet6bbé, stabilabba valik. Példaul egy ,mar megszokott” beszallito-
tél érkezd alapanyag mindsége, mennyisége, szallitasi feltételei a korab-

10 Bartek-Lesi Maria — Bartok Istvan - Czaké Erzsébet — Gaspar Judit — Konczoél Erzsébet
— Pecze Krisztina: Vallalati stratégia Alinea Kiad6 Budapest, 2007. 75. o.

1 Bartek-Lesi Maria — Bartok Istvan - Czaké Erzsébet — Gaspar Judit — Konczoél Erzsébet
— Pecze Krisztina: Vallalati stratégia Alinea Kiadé Budapest, 2007. 9. fejezet alapjan
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bi tapasztalatok alapjan jol elérejelezheték és altalaban ilyenkor mar ki-
alakul egyfajta rugalmassag, amennyiben valamilyen igény vagy kérnye-
zeti feltétel valtozik (ruhagyartasban Uj szintrend jelenik meg, ehhez kell
igazitani az alapanyag rendelést).

4. Vallalati portfolié és szervezetfejlesztés: ,A diverzifikalt vallalatok
stratégiai Uzleti egységeinek dsszessége alkotja az adott vallalat portfoli-
ojat.” A vallalati felsbvezetés kijelOli azokat az Uzleti egységeket, azokat
a vallalati célterlleteket, amelyek a legnagyobb eredmény elérését teszik
lehetévé a vallalat szamara. igy bizonyos (izleti egységeket megsziintet-
nek, Ujakat bevezetnek, vagy a prioritasokat, preferenciakat atrendezik
az Uzletagak kozott.

2.3 (SsSzZEFOGLALAS, KERDESEK

2.3.1 Osszefoglalas

A vallalkozasoknak annak érdekében, hogy hosszu tavon, sikeresen
fenn tudjanak maradni, fel kell készllnilk a valtozé kdrnyezet folyamatos
valtozasara, ujabb és Ujabb kockazati tényez6k megjelenésére, amelyek
a vallalat kaldonb6zé részterlleteit veszélyeztetik. Ennek érdekében jott
meg kell tervezni a vallalat el6tt allo id6szak(ok) céljat és tevékenységeit.
A stratégiai tervezés soran a vallalkozas felméri a kdrnyezet vallalatra
haté tényezdit, megbecsuli ezek jovébeni valtozasat. Megvizsgalja a val-
lalat eddigi tevékenységének részterlleteit, a vallalkozas eredményes-
ségét. Ezek alapjan megtervezi azon iranyelveket és célokat, amelyek
mentén a jov6beni mikddést iranyitani kivanja. A stratégia f6 jellemzdit
az 5P-modellben foglaltuk 6ssze.

A stratégiai tervet harom f6 megkozelitésbél targyaltuk: a vallalkozoi,
az adaptiv és a tervez6i megkozelités alapjan tudjuk jellemezni az egyes
tervezési magatartastipusokat.

A stratégiai tervezés folyamata felsGvezetdi elhatarozasra, vagy un.
»alulrél jovsé” kezdeményezésre indulhat. A kivaltd ok a tudatos tervezés
vagy valamilyen probléma felismerése. Utobbi esetben a probléma pon-
tos analizalasat kovetéen megtorténik a vallalaton bellli és a kdrnyezeti
helyzetelemzés. Fontos megvizsgalni, hogy a korabbi hasonlé megolda-
soknak milyen eredménye sziiletett. Ezek figyelembevételével megtorté-
nik a stratégia megalkotasa, majd végrehajtasa. Nagyon fontos, hogy
ezzel a folyamat nem ért véget, hiszen a tervezett idészak folyaman fo-
lyamatosan és lezarasat kovetéen meg kell vizsgalni, hogy a tervek mi-
lyen mértékben teljeslltek. Ez lehetéséget nyujt arra, hogy a nem megfe-
lel6 hatékonysagu tevékenységeket még folyamataban vagy utdlag
korrigalja a vezetés.
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Attdl fuggben, hogy milyen id6tavra készul a terv, beszélhetink stra-
tégiai, Uzleti és operativ (taktikai) tervekrél.

A kilénbozé tervek a vallalkozas kilénb6zé szintjeit érinthetik. A stra-
tégiai tervezés a fels6 vezetés feladata és az egész vallalatra kiterjed. Az
Uzleti, Uzletagi tervet a stratégiabdl bontjak le, készitése mar a kézépve-
zetés feladata és atfogja a vallalkozas 6sszes részteriletét. A funkciona-
lis tervek az alsébb vezetési szinten jébnnek létre, egy-egy részterlletre
vonatkoznak és tartalmazzak azokat az intézkedéseket, akciokat, ame-
lyek a stratégiaban megfogalmazott célok eléréséhez sziikségesek.

PobdpE

2.3.2 Onellen6rzé kérdések

Ismertesse a stratégiai tervezés fogalmat!

Mit jelent a stratégiai tervezés 5P-je és milyen elemekbdl all?

Mik a céljai a stratégiai terv készitésének?

A stratégiai megkdzelitések milyen harom alaptipusat ismeri? Jel-
lemezze réviden az egyes tipusokat!

Mutassa be a stratégiai tervezés folyamatanak lépéseit és rovi-
den jellemezze az egyes lépéseket!

Milyen stratégiai iranyelveket fogalmazott meg a Coca-cola valla-
lat?

Milyen id6tavokra értelmezzik a stratégiai tervezést?

A stratégiai tervezés a vallalat milyen szintjein valésul meg? Hogy
nevezzik az egyes szinteken készll6 terveket és kik végzik a
tervezést?

Milyen f6 célterliletei vannak egy Osszvallalati stratégianak?

2.3.3 Gyakorl6 tesztek

1. Gyakorolja a stratégia fogalmat! Parositsa 6ssze az dsszetartozo

jellemzéket!
a, csel 1. szituacio
b, jovékép 2. kérnyezet
¢, minta 3. cél
d, terv 4. versenytars
e, pozicio 5. magatartas

(megoldas: 1. d,2.e,3.b,4.a,5.¢)

2. Melyik nem tartozik a stratégia alapvet6 céljai kozé! Tobb valaszt is
megjeldlhet! A hibas jeldlésekért levonas jar!
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kozrendszerét

©O QOO0 T

. meghatarozza a versenyeldny elérésének, fenntartasanak esz-

. adott id6étavra meghatarozza a szervezet jovébeni céljait

. meghatarozza, hogy melyik beszerzével kell szerz6dést bontani
. megalapozza a tulajdonosok elvarasainak teljesitését

. megalapozza a tulajdonosok almait

f. az adott célok elérése érdekében Uj munkavallalékat alkalmaz
g. el6teremti a szlkséges eréforrasokat

(megoldas: ¢, f, g)

3. Parositsa 0ssze a kulonb6zd jellemzbket az egyes stratégia-
megkozelitési tipusokkal!

A) Vallalkozéi megkozelités
B) Adaptiv megkdzelités
C) Tervez6i megkozelités

jellemz&en az egyszemélyi iranyi-
tassal rendelkez6 kisvallalkozdk
a kornyezet formalhaté

.reaktiv. _megoldasok” (reagala-
sok) a kérnyezet kihivasara

f6 cél a ndvekedés

0ssze nem kapcsolédé dontések
jol korulhatarolhato célok

azon vallalkozasokra jellemzd,
amelyek atlathatatlanul bonyolult
kérnyezetben dolgoznak

,nagy lépések politikaja”, batran
szembenéz a bizonytalannal
rendszerszemléletl tervezés

a stratégia és a vele kapcsolatos
dontések integracidja

események aktiv befolyasolasa

a tervezés fontos szerepl6je az
elemzd

nincsenek vilagosan meghataro-
zott célok

nem kezdeményezd jellegli akci-
ok

a stratégiat az 0] lehetéségek
keresése iranyitja
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4. Mutassa be a stratégiai tervezési folyamat lépéseit!

(megoldas: 1. problémak felismerése, 2. problémak analizalasa, 3.
helyzetelemzés, 4. stratégia-alkotas, 5. stratégia végrehajtasa, 6. elle-
nérzés/visszacsatolas/korrekcid)

5. Miket kell felmérnie a vallalkozasnak a stratégiai tervezés helyzet-
elemzése soran?

(megoldas: koérnyezet, vallalat belsd helyzete, varhaté trendek)

6. Milyen id6tavokra készulhetnek vallalati tervek és ezeket hogyan
nevezzik?

T, AV terv
2 tav: o terv
K tav: o terv

(megoldas: hosszu tav — stratégiai terv, kdzéptav — Uzleti/Uzletagi terv,
rovid tav — operativ terv/taktikai terv/akciéterv)

7. Milyen tipusu tervek késziinek a vallalatvezetés egyes szintjein?
Parositsa 6ssze a vezetési szinteket a hozza tartozo tervtipusokkal és a
vallalat terlleteinek érintettségével! Egy vezetési szinthez és egy-egy
vallalati érintettségi tertlethez tobb tervtipus is tartozhat.

Vallalat érintett

Vezetési szint Terv tipusa . - g
részteriletei
A) Felsé vezetés 1. jovékép a, 0sszvallalati szint

2. Gzleti terv
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B) Kbzépvezetés 3. akcidprogram b. egy-egy Uzletag

4. taktikai terv
C) Also szintl veze- o . D .
tés 5. vizié c. egy-egy vallalati részterilet

6. stratégiai terv
7. kuldetés
8. misszié

(megoldas: 1. A,a,2.B,b.3.C,c.4.C,C,5.A,a,6.A,a,7. A a,
8. A a)

8. Sorolja fel, hogy a stratégianak 6sszvallalati szinten milyen célteri-
letekre kell feltétlentl kiterjednie!

(megoldas: vallalat tevékenységi korei, vallalati diverzifikacio, valla-
lat partnerkapcsolatai, vallalati portfolio)
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3. LECKE: A VALLALKOZAS KULSO KORNYEZETE, AZ
IPARAG ELEMZESE, VERSENYTARSAK (S00s G.)

3.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A hallgaté a leckében megismeri a vallalkozas kilsé kornyezetét,
elemeit, szintjeit, f6bb jellemzdit. Képes alkalmazni az egyes kornyezeti
szintek elemzésének fébb modszereit. Onalldan képes elemzést készite-
ni egy adott tertleten, iparagban tevékenyked§ vallalat kilsé kdrnyezeté-
re vonatkozdan, kaldnb6zé mddszerek segitségével.

3.2 TANANYAG

3.2. Az 6nallo
személyugyi funkcio

kialakuldsa,
fejlédése, f6bb
iranyzatai

3.2.1.Az6n- sz;&"%é?y:gy I
alll6 személyigyi
funkei kialaku- 322.A2 323A menedszerek
Iasa és fogal- emberi eréfor- személyligyi szerepének
ma rés gazdélkodas tevékenység valtozasa
(EEG) fogalma fobb |rénvza.ta|,
és célja korszakai

6. abra: Fogalomtérkep

3.2.1 A vallalat kiils6 kérnyezet

A megf6tt béka esete:

Ha egy békat beletesziink egy forro vizzel teli edénybe — érzékelve a
veszélyesen magas hémérsékletet —, az azonnal kiugrik. Ha viszont egy
hideg vizzel telt edénybe helyezziik és fokozatosan melegitjik a vizet
akar a forraspontig, a béka nyugodt marad és halalat leli a forré vizben.
A Kkisérletben a béka nem vette észre kérnyezetének lassu, és hosszu
tavon gybkeres megvaltozasat.

Miel6tt egy vallalat megkezdi mikodéseét, illetve a mikddés alatt is fo-

lyamatosan figyelnie kell kuls6 kornyezetét, annak valtozasat és meg kell
becsllnie a varhat6 trendeket, a bekdvetkezd és a vallalatot is befolyaso-
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|6 hatasokat. Els6ként fontos tisztazni, hogy mit is jelent a vallalat kor-
nyezete.

= A kérnyezet a vallalat szamara mindazon tényezéket jelen-
ti, amelyek a szervezet miikodésére a jelenben vagy a jo-
vében hatassal vannak. A kornyezet elemzése felvazol egy
képet a szervezetre haté — valamely szempontbdl jelentés-
nek itélt — kiilsé tényezdk alakulasardl a kialakitando stra-
tégia altal meghatarozott idéhorizonton.

< A kérnyezet elemzésének célja annak megallapitasa, hogy
miként lehet a potencialis lehetéségeket és fenyegetéseket
a vallalat hasznara forditani: a kedvezd lehetéségeket ki-
hasznalni, a vallalati poziciokat megrenditd fenyegetéseket
elkeriilni és kivédeni.'

A vallalatat két faktor, a komplexitas és a dinamizmus jellemzi. A
komplexitas Iényege, hogy a vallalat mennyire dsszetett, soktényezbs
kornyezetben mikodik. Minél komplexebb egy kornyezett, annal nehe-
zebb az elemzés és a tervezés, hiszen annal kisebb esély van minden
tényezb mérlegelésére.

A dinamizmus azt jelenti, hogy a kérnyezet atalakulasahoz mennyi
id6 szukséges, tehat a vizsgalat eredménye és az ez alapjan készitett
tervek milyen hamar vesztik el aktualitasukat, igy hasznalhatésagukat.

A kornyezet ennek megfeleléen tobbféle lehet és a tobbféle kdrnyezet
eltéré elemzési és tervezési modszereket igényel. Ezt a kovetkezd abra
foglalja dssze:

12 Barakonyi Karoly: Stratégiai tervezés Nemzeti Tankdnyvkiadd, Budapest 1999. 114-
115. o.
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Makro- A vllalat Mikédési .
kornyezet kornyezete kérnyezet I
Iparagi
kornyezet

7. abra: A vallalkozas kornyezetének megkozelitése

Ha egy egyszerl kdrnyezet csak lassu valtozasokon megy keresztll,
a helyzet stabilnak, kiszamithaténak tekinthet6. llyenkor elegendé a
multbéli adatok, tendenciak megfigyelése, egyszerli matematikai, statisz-
tikai modellekkel torténd leirasa és a modell alapjan végzett becslés a
jovére vonatkozédan.

Ha egy atlathatod kdérnyezet gyors ttemben valtozik, akkor a valtozas
mértéke, Uteme jelentésen befolyasolhatja az adott id6szak eredményét,
igy a trend-extrapolacio 6nmagaban nem elegendé. Ki kell egésziteni
vagy moédositani kell a terllet szakértdinek megfigyeléseivel és jovére
vonatkoz6 prognozisaival.

Az Osszetett, soktényezbs kdrnyezet — még ha lassu valtozason meg
is keresztil — nehezen modellezhetd, hiszen szinte lehetetlen minden
befolyasol6 tényez6t figyelembe venni és megtervezni az elemzés soran.
Ebben az esetben a tervezés mddja a szimulacid, amikor meglévé felté-
telek mellett egy-egy kiemelt tényezét (késébb akar tdbbet egyittesen)
valtoztatnak és leirjak a vart hatast. A modszer hasonléképpen mikodik,
mint példaul egy repllégép-szimulator.

A komplex kdérnyezet dinamikus valtozasa nem, vagy csak korlatozott
mértékben modellezhet6. Ebben az esetben a tervezés modszere a for-
gatokonyviras, melynek soran 3 kulonb6z6 verziot terveznek meg a
szakemberek a kdrnyezeti tényezdk valtozasara és ezeknek a vallalatra
gyakorolt hatasait illetéen. igy keletkezik egy optimista, egy realista és
egy pesszimista valtozat, amellyel egyszerre tébb lehetséges kimenetre
is igyekszik felkésziini a vallalkozas.
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A vallalkozas kdrnyezetét tobb szinten értelmezzik. Attol fliggben az
adott kornyezeti elem hatasa mennyire kdzvetlenul érvényesul a vallal-
kozasnal, az alabbi szinteket kilonbdztetjik meg:

3.2.2 A makrokornyezet elemzése

A vallalkozas legtagabb kérnyezete a makrokdrnyezet, vagy maskép-
pen nemzetgazdasagi kornyezet. Tag értelemben ide tartozik a makro-
gazdasagi értelemben vett kulfold (nemzetkdzi kornyezet) is. A
makrokornyezet altalaban kozvetett hatassal van a vallalkozas életére.
Egy-egy jogszabaly valtozasa, vagy az inflacié névekedése befolyasolja
a vallalat eredményességét, de nem kozvetlenul, hanem indirekt médon
nyilvanul meg a vallalkozas kulénb6z6é mutatdiban.

A makrokornyezet elemzése jellemzé médon megfigyelés utjan torté-
nik.

A makrokornyezet elemzésének folyamata:

1. avallalat szamara relevans koérnyezeti szegmensek definialasa

2. az egyes kornyezeti szegmenseken belll azon tényezdk kiva-
lasztasa, amelyek hatnak a vallalkozas mikddésére

3. a koérnyezeti tényezok jelenlegi hatasainak és a befolyasold té-
nyez6k kozotti 6sszefliggéseknek az elemzése

4. a kornyezeti tényez6k varhato valtozasi tendenciainak elemzé-
se a stratégiai id6horizonton

Az alabbiakban harom moddszert mutatunk be a makrokornyezet
elemzésére.

3.2.2.1. PESTEL-elemzés

A makrokdrnyezet elemzésének egyik moédszere a PESTEL-elemzés.
A PESTEL-elemzés neve mozaikszé, az elemezni kivant kérnyezeti ele-
mek kezddbetlibél all 6ssze.

— P —political: politikai kornyezet

— E —economical: gazdasagi kornyezet

— S —sociocultural: tarsadalmi kornyezet

— T —technological: technolégiai kornyezet
— E — environmental: természeti kérnyezet
— L -legal: jogi kérnyezet

Az egyes kornyezeti elemek korlatlan elemzési lehetéséget biztosita-
nak. A fé6bb vizsgalandé paraméterek azonban a kdvetkezdk:
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8. dbra: A PESTEL-elemzés

3.2.2.2. STEEPLE-elemzés

A PESTEL-elemzés mellett hasznalhatd még a STEEPLE-elemzés,
ahol az egyes kezdébetiik jelentése a kévetkez6:

— S -social - tarsadalmi

— T - technological - technoldgiai

— E - economical - gazdasagi

— E - environmental - a kdrnyezetvédelem kdvetelményei
— P - political - politikai

— L -legal - nemzetkdzi és hazai jogi

— E - educational - az emberi eréforras fejlettsége
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A modell az emberi eréforras fejlettségének szambavételével béviti ki
az elébb megismert PESTEL-elemzést.

Mindkeét vizsgalat esetében arra téreksziink, hogy minél alaposabb le-
irjuk a fenti kornyezeti elemek vallalkozasra hato relevans tényezdit és
megbecsilljik azok valtozasat és a valtozasok hatasat a vallalkozasra.
Mivel a kérnyezet komplex és dinamikusan valtozé, igy pontos becslést
adni lehetetlen. A tervezés soran arra torekszunk, hogy minél tobb lehe-
téségre felkésziljink. Emiatt érdemes a forgatékonyves tervezést al-
kalmazni.

= A forgatéokonyvek olyan jovoképek, amelyek néhany fontos
kornyezeti tényezdé stratégiankra gyakorolt hatasat mutat-
jak be."

A forgatékodnyviras (scenario) lényege, hogy a jelenlegi helyzetbdl ki-
indulva ugy tervezzik a varhaté valtozasokat, hogy adunk egy optimista,
egy realista és egy pesszimista verziot is.

A forgatokonyvek készitésénél az alabbiakat kell figyelembe venni.
Els6ként az adott kérdésben a jovét alakitd f6 hatderdket (driving forces)
és ezek terén lehetséges valtozasok terjedelmét (axes) kell feltarni, majd
a hatéer6k alakulasanak kilonb6zé kombinaciéi (az igy kialakitott
scenariok) esetén varhato folyamatokra kell becsléseket kialakitani.

Pl. megallapitjuk, hogy valamely, mar a piacon levé termék varha-
t6 arbevétele a lehetséges arnak és a varhatd kereslet volumené-
nek vizsgalataval elemezhetd, tovabba hogy mindkét ,eré” néhet
is, csGkkenhet is. Azaz: a négy szcenario, ha (1) az ar is, a keres-
let is nd, illetve (2) csbkken, illetve ha (3) az ar n6, a kereslet
csbkken, véglil (4) forditva.

Majd azt kell vizsgalnunk, hogy e forgatékdényvek megvaldésulasa mi-
lyen feltételek esetén varhatd, mekkora a valészinliségik, mik a kdvet-
kezményeik a vallalatnal, s adott esetben milyen intézkedések javithatjak
a cég kilatasait.

3.2.2.2. Gyémant-modell*

A makrokornyezet elemzésének harmadik lehetséges moddszere a
Gyémant-modell. A megalkotéja Michael E. Porter. Szerinte a stabil gaz-
dasagi, politikai, jogi kdrnyezet sziikséges, de nem elégséges feltétele a

13 Bartek-Lesi M.-Bartok |.-Czaké E.-Gaspar J.-Kdénczdl E.-Pecze K.: Véllalati stratégia
Alinea Kiado6 2007. 83. o.

14 Balatoni K.-Tari E.: Stratégiai és uzleti tervezés Aula Kiad6 Budapest, 2007. 42-45. o.
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versenyképességnek. Egy vallalat versenyképességét fontos mikrokor-
nyezeti tényezbk is meghatarozzak.

Gyeémant-modell

~

A VALLALATI

STRATEGIA
ES VERSENGES
KONTEXTUSA

TERMELESI T
(INPUT) < > KERESLETI
TENYEZOK l TENYEZOK

KAPCSOLODO
ES TAMOGATO

IPARAGAK

S

9. abra: A Gyémdant-modell

Az egyes elemek az alabbi tényezbket takarjak:

— Termelési tényezoék: human erbforras, téke, fizikai, adminisztra-
tiv és informacios infrastruktura, tudomanyos és technoldgiai inf-
rastruktura, természeti er6forrasok.

— Keresleti tényezbk: kereslet Osszetétele, karaktere, volumene,
igényes helyi fogyaszték megléte, szokasos lokalis igények.

— Kapcsoldédd és tamogatd iparagak: helyi beszallitok, kapcsol6do
iparagakban tevékenykedd vallalatok, iparagi klaszterek.
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— Vallalati stratégia és versengés kontextusa: fejlesztéseket, befek-
tetéseket stimulalé szabalyozasok (pl. szellemi tulajdon védelme),
szabad versenyt biztositd Uzleti kdrnyezet, versenyképesség no-
vekedésének Osztonzeése.

tlS

3.2.3 Iparagi kdérnyeze
A vallalat iparagi kornyezetét a mikrokdrnyezet kérébe soroljuk.

= lparag: olyan vallalatok csoportjat értjiik, amelyek azonos,
vagy egymashoz kozeli helyettesithetéségi viszonyban lé-
vé termékeket/szolgaltatasokat allitanak elé. Ez a tarto-
many a versenystratégiak fenségteriilete. Azon stratégia-
kat, melyek célja az iparagi kornyezet keretei k6zo6tt a tobbi
szereplovel szembeni elony megszerzése versenystratégi-
anak nevezziik.'®

Az iparag elemzésének lépései:
1. A vallalat szamara relevans iparag hatarainak feltérképezése.
2. Az iparag strukturajanak elemzése.
3. A kdzvetlen versenykornyezet elemzése (strukturalis elemzés
az iparagon bell).
3.2.3.1. Porter-féle 6teré6-modell

Az iparag elemzésére hasznaljuk a Porter-féle 6teré-modellit.

15 Michael E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadoé Budapest 2006 koényve alapjan
(30-51.0.)

16 Bartek-Lesi M.-Bartdk 1.-Czaké E.-Gaspar J.-Kdénczdl E.-Pecze K.: Véllalati stratégia
Alinea Kiado 2007. 86-87. o.
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Iparagi versenyt meghatarozoé tényezok
(Porter-féle 6ter6-modell)

LEHETSEGES &=

BELEPOK

Uj belépsk
fenyegetése

Iparagi 2 o+

Aszallitok versenytarsak 9 Avevsk m

alkupozicidja alkupoziciéja 4

Verseny a mar 2
muikodé vallalatok
kozott

\N
Helyettesité termékek
és szolgaltatasok fenyegetése

HELYETTESITO
TERMEKEK

|17

10. dbra: A Porter-féle éteré-model

3.2.3.1.1. Belépok fenyegetése

A belépési korlatok f6 tényez6i:

1. Gazdasagos sorozatnagysag: az ujonnan belép8 versenyzének
szamolnia kell azzal, hogy versenyeznie kell a mar piacon lévd, megha-
tarozott forgalmat lebonyolité vallalkozasokkal. Ehhez el kell érnie a
megfeleld profitot biztositdé sorozatnagysagot.

2. Termék-megkiilonboztetés: a mar mikodd piacra torténd belé-
péskor azzal kell szembesulnie a vallalkozasnak, hogy a versenytarsak-
nak mar van egy kialakult vev6kére, bizonyos foki markah(iség is kiala-
kulhatott. Az Ujonnan belépdnek jelentés eréforrasokat kell arra aldoznia,
hogy kialakitsa sajat fogyasztoi korét.

3. Tokesziikséglet: az Uj belépd versenyképessé valasa jelentds t6-
két igényel, kildbndsen igaz ez akkor, ha a piaci térhdditas érdekében
nagy bevezetd reklamkampannyal indit a vallalkozas, vagy a termékek
innovativ jellegébdél adéddan jelentds kutatas-fejlesztés elézi meg a ter-
mék piacra vitelét. Itt nem csak a téke eléteremtése jelent megoldandé

7 Michael E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiad6é Budapest 2006. 30. o.
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feladatot, hanem annak mérlegelése is, hogy a befektetett t6ke megtéri-
lése kockazatos.

4. Attérési koltség: ezt a koltséget a vasarlo fizeti meg, amikor attér
egyik szallité termékérdl a masik szallitéera. llyen kdltségek példaul az
alkalmazottak betanitasi koltségei, Uj segédberendezések alkalmazasa,
sajat termék attervezése, stb. Ennél a tényezénél tovabbi akadalyt jelent
a valtozastdl vald félelem, a vevé alkalmazottainak ellenallasa az uj ter-
mék hasznalatara vonatkozéan. Ezt a kockazati tényez6t mintatermé-
kekkel, ajandékokkal lehet csdkkenteni.

5. A forgalmazasi csatornakhoz valé hozzajutas: ha a meglévé for-
galmazasi csatornakban a mar piacon 1év§ vallalatoknak kialakult kap-
csolatai vannak, nehéz a csatorna kilonb6zé szerepl6it motivalni a val-
tasra, vagy boévitésre, kulondsen, ha kizarélag szerzédések szabalyoz-
zak a meglévd kapcsolatokat. A tapasztalaton alapulé biztos kapcsolatot
nehezen valtjak fel a forgalmazdk uj, ismeretlen, bizonytalan lehetéségre.

6. Mérettdl fuggetlen koltséghatranyok: a piacon hamarabb befutott
cégek rendelkeznek olyan el6nydkkel, melyet a késdbb csatlakozé mar
nem tud reprodukalni. llyen példaul a szabadalommal védett technolégia,
a kedvezd alapanyag-hozzaférés, az elényds helyszin, a kormanyzati
tamogatas lehetésége és a megszerzett tapasztalat.

7. Kormanypolitika: a kormany nemzetgazdasagi érdekeket figye-
lembe véve korlatozhatja vagy megakadalyozhatja a piacra lépést bizo-
nyos stratégiai fontossagu iparagakban. llyen példaul a koézlekedési
szolgaltatas vagy az energiatermelés.

Természetesen az ujonnan belépd szerepldének fel kell készlilnie arra,
hogy az iparag piacon lévé vallalkozasai reagalni fognak az uj tag megje-
lenésére. Ennek vannak egyszer(ibb és agresszivebb eszkdzei, hogy a
véllalkozasok melyiket alkalmazzak, az nehezen kiszamithaté. Erdemes
a multbéli hasonlo tapasztalatokat 6sszegydjteni.

3.2.3.1.2. Helyettesit6é termékek szoritasa

A helyettesité termékek alternativat kinalnak a vevdé szamara a ver-
senyz§ vallalat termékeivel szemben. A versenynek kdszdnhetben az
armeghatarozas korlatokba Utkozik, a termékekkel elérheté megtérilés
mértéke is csokken, illetve a megtérulési id6 novekszik. A novekvd ver-
seny pedig egyre inkabb csdkkenti az iparagi profitot.

Azok a helyettesito termékek veszélyesek, melyek:

— tendenciaszerlien javitjak ar/teljesitmény-aranyukat az iparag

versenyz6 termékeihez képest

— magas nyereséget elérd iparagak allitanak eld
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3.2.3.1.3. Vevok alkupozicidja

A vevék érdeke, hogy a versenyt kihasznalva a termékek arait egyre
lejjebb kényszeritsék és mindehhez egyre jobb minéséget és egyre tdbb
szolgaltatast varjanak el a szallitotdl. Az alkupozicio, azaz, hogy mekkora
kényszeritd erével rendelkeznek a vevék a szallitokra nézve, tobb ténye-
z6t6l flgg.

A vasarléi csoport erds, ha:

1. koncentraltan, vagy az eladdk Osszes eértékesitéséhez képest
nagy témegben vasarol.
2. az iparagtdl vasarolt termékek a vevd koltségeinek vagy be-
szerzéseinek jelentés hanyadat adjak.
3. az iparagtdl vasarolt termékek standard vagy differencialatlan
min&seglek.
a vevd csekely profitot ér el.
a vevék hitelt érdemléen fenyegetnek visszafelé torténd integ-
ralassal.
6. az iparag terméke jelentéktelen a vevd termékének vagy szol-
galtatdsanak mindésége szempontjabdl.
7. avevo teljes kori informacidval rendelkezik.

o s

3.2.3.1.4. A szdllitok alkupozicidja

A szallitok jelent6s hatassal vannak a vallalkozas életére, hiszen ter-
mékeik mindségétdl az eldallitott Uj termék minésége jelentés mértékben
fugg. Egy esetleges késedelem pedig jelentésen ronthatja a téle fliggd
vallalkozas piaci esélyeit. A szallitott alapanyagok, berendezések ara
befolyasolja az Uj termék aranak minimumszintjét.

Egy szallitéi csoport alkuereje akkor nagy, ha:

1. aziparagat kevés vallalat uralja és er6sebben koncentralt, mint
az az iparag, amelynek eladja termékeit.

2. nem kell tartani attdl, hogy helyettesitd termékeket akarnak ér-
tékesiteni az iparagnak.

3. aziparag nem jelentds fogyasztdja a szallitoi csoportnak.

4. a szalliték terméke a vevOk tevékenységének fontos alkotéré-
sze.

5. a szalliték rendelkeznek megkulonboztetett termékekkel és a
beépitett attérési koltség jelentds.

6. a szalliték az elbdre 1épd integralassal hitelt érdemléen tudnak
fenyegetni.
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3.2.3.2. Iparagi életciklus-modell

Az Iparagi életciklus-modell*® kidolgozasa Dietger Hahn és Bernard
Taylor nevéhez fizé6dik. Az iparagi életciklus hasonlé a termékélet-gorbe
ciklusaihoz.

Az iparagi életciklus-modell

Bevezetés Novekedés Lehiggadas Erettség Hanyatlas

kevés névekvé telitett

hasznalat
csokkenése

novekvé

szelektivitas :
szamu vevd agressziv

a vasarlas
soran

korai

kovet6 vasarlok

kevés . versengés a
i versgnyta(sak sok versengd részesedés tovabbi konszo-
pIaCIl . T:r?eerggzs: 4r/mennyiség megtartasaért lidacio (szere;;léik
szereplo o R 2 . i 4 hangstly a kivonulasa
B p piaci részesedésért i;ordltott ql:él y; hatékonysagon iparagi rés
bizonyta- hasonlo egkg.yeng,e, < iparsgi szelektiv
lansag termékek Iszoritasa onszolidacio disztribicié

21219334
-Auasiap

11. dbra: Az iparagi életciklus-modell

A fenti modell*® azt mutatja, hogy egy iparag jellemzéi hogyan alakul-
nak a kialakulastdl a kivonulasig. A mért jellemzdk a vevék szama, vala-
mint a versenyfeltételek, ugy mint versenyzg vallalatok szama, a verseny
jellege. Az életciklus-modell 6t kllénb6z6 fazist kldnit el.

A bevezetés szakaszaban a kialakulé iparag még Uuj, jelentbs
innovaciotartalommal bir. A piacon mindkét oldalon (keresleti és kinalati
oldalon is) kevés a szereplé, a verseny nem jelentds.

A novekedés szakaszaban a szereplék szama ndvekedd (névekvd
utemben nd), megjelennek az elsd, gyorsan reagald, innovativ verseny-
tarsak, megindul a versengés.

18p, Hahn, B. Taylor: Strategische Unternehmungsplanung - Strategische

Unternehmungsflihrung Physica-Verlag, Heidelberg, 1999, 9. atdolgozas. Aufl. 2006
!9 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest 2007. 50. o.
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A lehiggadas id6szakaban a forgalom és a szerepl6k szama mar
csOkkend Utemben névekszik. A termékek és szolgaltatasok, valamint
maguk a termel6k is differencialédnak, a verseny erés, a kevésbé ver-
senyképes vallalkozasok kiszorulnak a piacrol.

Az érettség szakaszaban sok, tudatos és agressziv vasarlé van a pi-
acon, akik kikényszeritik a csékkend arakat, az egyre magasabb miné-
séget és a novekvd szolgaltataskort. A verseny ,vérre mené” a kivivott
piaci részesedés megtartasaért. A versenyben maradas lehetséges esz-
koze a vallalati hatékonysag fokozasa.

A hanyatlas szakaszaban az iparag mérete szikil, a vevék uj, alter-
nativ megoldasokat keresnek és ez a forgalom csdkkenését okozza. Az
innovativ vallalkozasok strukturavaltassal uj lehet6ségeket keresnek, a
lemaraddk pedig igyekeznek kihasznalni a még elérhetd vevéi igényeket,
majd kivonulnak a piacrél.

3.2.4 Kozvetlen miikodési kornyezet

A kozvetlen mikddési kornyezet elemzése soran a vallalattal Gzleti
kapcsolatban 1év6 partnereket vizsgaljuk.

A stratégiai térkép és stratégiai csoport-elemzés a versenytarsakat
vizsgalja, mig a fogyasztoi értékelemzés a veviket elemzi. Utébbi segit-
ségével alkothatdé meg a versenytars-elemzésre hasznalt stratégiai tabla.

3.2.4.1. Stratégiai csoportok elemzése: Stratégiai térkép

= A stratégiai csoport az iparag vallalatainak azon kore,
amelynek tagjai hasonl6é vagy azonos stratégiat kovetnek,
azonos piaci szegmensek kiszolgalasaval és kozel azonos
forrasok, illetve eszkozok felhasznalasaval, kovetkezés-
képpen hasonlé médon reagalnak a piaci lehetéségekre és
veszélyekre®.

Porter szerint a stratégiai csoport a strukturalis elemzést segit6 vizs-
galati eszkdz. Egyfajta kdzbensd szintet képvisel ak6zott, amikor az ipar-
agat a maga egészében tekintjik, illetve amikor minden egyes vallalatot
kalon-kaldn veszink szemugyre.

Porter a stratégiai csoport elemzését a kdvetkezé6 modon szemléltette
egy feltételezett iparagban®:

20 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és iizleti tervezés Aula Kiadé Budapest 2007. 53. o.
L Michael E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006. 137. o.
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Stratégiai térkép egy
feltételezett iparagban (Porter)

Teljes
termék-
valaszték

Szakosodas

Sziik termék-
valaszték

Nagyfoku vertikalis Osszeszerelés
integralas

12. abra: Stratégiai csoportok egy feltételezett iparagban

A stratégiai térkép a stratégiai célrendszerbdl kerul levezetésre és azt
szemléleti, hogy a vallalat milyen tényez6k altal kivan sikert elérni a pia-
con a tulajdonosok elvarasainak megfeleléen.

= A stratégiai térkép egy kétdimenziés térben abrazolja a val-
lalat elhelyezkedését a versenytarsaihoz viszonyitva. A két
dimenzié a vallalat szempontjabdl leglényegesebb két pa-
ramétert jelenti.

Egy példa a stratégiai térképre®*:

2 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest 2007. 54. o.
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OS STRATEGIA

-

DISZTRIBUCI

Stratégiai térkép

Avon

_Szelektiv Origins
~ The Body Shop
Oriflame Eotéalauder Elizabeth Arden
. ColorMe  charjes of the Ritz
Aruhaz Beautiful Lancome
Zhen
Chantel
Maybelline L'Oréal
Cover Girl Revlon
| IA'maV Ultima
: Sally Hansen Prescriptives
Diszkont Bonne Bell Max Factor
Wet ‘n Wild Coty
Alacsony Kozepes Magas
AR
13. abra:  Stratégiai csoportok a kozmetikai ipardgban

A stratégiai csoportok meghatarozasat és a stratégia ezek alapjan va-
16 tervezését azonban korlltekintéen kell elvégezni, hiszen itt is kdvethe-
tunk el hibakat.

A versenytarsak kivalasztasanal elkovetett alapvet6 hibak a kovetke-
z6k lehetnek:

A kivalasztasnal tul nagy hangsulyt helyeznek a meglévé és jol
ismert versenytarsakra és kevés figyelmet szentelnek a piacon
éppen megjelend vagy a piacra éppen belépni akard versenytar-
sakra.

Tul nagy hangsulyt helyeznek a legnagyobb versenytarsra és el-
hanyagoljak a dinamikusan névekvd, de még kisebb versenytar-
sakat.

Eltekintenek mas foldrajzi régiok vallalkozasaitél, holott ezek ha-
tasa is jelentkezik el6bb-utdbb.

A tervezés soran feltételezik, hogy a versenytarsak hasonlé moé-
don viselkednek a jovében is mint a multban.

Félreértelmezik a versenytarsak stratégigjanak a megvaltozasat,
igy rossz becslést adnak a jovére vonatkozoéan.

43



TANANYAG CIME

— Tulhangsulyozzak a fébb versenytarsak pénzigyi helyzetét, piaci
poziciojat, igy a szikségesnél 6vatosabb, vagy merészebb stra-
tégia kerdl kialakitasra.

— Csak arra figyelnek a tervezéskor, hogyan jarjanak tul a verseny-
tars eszén és elhanyagoljak a fogyasztdkat, a tényleges fogyasz-
toi igényeket.

3.2.4.2. Fogyasztdi értékelemzés és a stratégiai tabla

A fogyasztoi értékelemzés arra iranyul, hogy a vallalat megismerje a
termékeit megvasarlé fogyasztd valds igényeit. A terméket részekre, a
szolgaltatasokat funkcidkra bontja és megvizsgalja, hogy a fogyasztd
szamara pontosan mi képvisel értéket és mi elhanyagolhat6. Az érték-
elemzés szlkséges lépései a kdvetkezdk:

1. Elséként meg kell hatarozni a termék azon a lehetséges jel-
lemz@it, valamint a kapcsol6doé szolgaltatasokat, amelyek a fo-
gyasztok vasarlasi dontésénél befolyasold tényez6ét jelentenek.

2. A fogyasztoék véleményének elemzése soran fel kell mérni
dontéseikben az egyes tényezdk tényleges hatasat.

3. Meg vizsgalni, hogy a vallalat és versenytarsainak termékeit
Osszevetve milyen mértékben elégitik ki a fogyaszté szikség-
leteit.

4. Elemezni kell, hogy a lehetséges-e olyan uj tipusu termék,
vagy szolgaltatas bevezetése, amely eltér az iparagi hagyo-
manyoktol és mégis megfelel6 forgalmat general.

Az értékelemzés soran olyan paraméterek vizsgalata szikséges pél-
daul, mint az ar, a csomagolas, a presztizs, a gyorsasag, a komfort, mely
tényez6k mindig a termék egyedi jellegétél figgnek, igy altalanossagban
nem meghatarozhatok.

Amennyiben sikerult meghatéarozni a fogyaszto altal értéket képvisel
tényezbket, ugy ezen paraméterek mentén fel tudja mérni a vallalkozas
sajat szintjét és dssze tudja hasonlitani azt a versenytarsakéval, vagy az
iparagi atlaggal. Ennek szemléltetésére szolgal a stratégiai tabla.

A stratégiai tabla egy diagnosztikai eszk6z, amely megmutatja, hogy a
fogyaszté dontését befolyasold tényezék tekintetében a vallalkozas ho-
gyan teljesit, 6sszehasonlitva a versenytarsakkal vagy az iparagi atlag-
gal.

Az alabbi abra egy vallalkozas stratégiai tablajat mutatja®.

2 W. C. Kim - R. Mauborgne: Blue Oceans Strategy Harvard Business Review Press; 1
edition 2005
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részére a fogyasztast)

14. abra:  Strategy Canvas for Net Jets

A versenytarsak elemzésének négy alapveté faktora van:
1. A versenytars jelenlegi stratégiaja
2. A versenytars jovébeni céljai
3. A versenytars képességei és eréforrasai
4. A versenytarssal kapcsolatos feltételezések.
A kovetkez6 kérdéseket kell az elemzés soran megvalaszolni:

— Elégedett-e a versenyz6 jelenlegi helyzetével?

— Milyen lépéseket vagy stratégiavaltast fog a versenytars valdszi-

nileg végrehajtani?

— Hol sebezhet6 a versenytars?

— Mi valtja ki a legnagyobb és leghatékonyabb megtorlast a ver-

senytars részeéré|?

Fenti kornyezetelemzési modszerek lehetdvé teszik a vallalat szama-
ra, hogy megalapozzak a jévére vonatkozd célok megalkotasat, a straté-
gia elkészitését. A kovetkez6 |épés azonban a vallalkozas sajat eréforra-
sainak vizsgalata, mellyel a kdvetkez6 leckében ismerkedhet meg.
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3.3 OsszeroG LALAS, KERDESEK

3.3.1 Osszefoglalas

A fejezetben megismerkedtink a vallalakozast korulvevd és teve-
kenységeit befolyasol6 tényezékkel, a kulsé kérnyezet elemeivel. A kor-
nyezetet harom szinten értelmeztik:

1. Makrokérnyezet
2. lIparagi kérnyezet
3. Mikddési kdérnyezet

A harom szint eltéré elemzési modszereket igényel.
A makrokornyezet elemzésére alkalmazott moédszerek a kdvetkezok:

1. PESTEL-elemzés
2. STEEPLE-elemzés
3. Gyémant-modell

Iparagi kérnyezet elemzésére az alabbi moédszereket hasznaltuk:
1. Porter-féle oter6-modell
2. lparagi életciklus-modell

A kdzvetlen mikdodési kornyezet elemzése a kovetkez6 mddszerekkel
torténhet:

1. Stratégiai csoportok elemzése, stratégiai térkép
2. Fogyasztéi értékelemzés

A fenti modszerek segitségével megismerheti a vallalkozas kérnyeze-
tének allapotat, valtozasat, az egyes elemek vallalkozasra gyakorolt ha-
tasat. Ezek utan a vallalat belsé adottsagainak vizsgalata segitségével
megkezdhet6 a kdvetkezd idészakra létrehozando tervek elkészitése.

3.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Hogyan értelmezzlk a vallalkozas kérnyezetét?

Mi a kdrnyezet elemzésének célja? Mire hasznaljuk?

3. Milyen jellemzék alapjan hatdrozzuk meg a vallalat kilénb6z6
kérnyezettipusait? Mit jelentenek ezek a jellemz6k?

4. Komplexitas és dinamizmus alapjan milyen kérnyezettipusokat
ismer és ezeket milyen modszerrel lehet elemezni/tervezni?

N
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10.
11.
12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.

Mit takar a makrokornyezet és milyen médszerekkel lehet ele-
mezni?

Ismertesse a PESTEL-elemzés lényegét!
Ismertesse a STEEPLE-elemzés lényegét!

Ismertesse a Gyémant-modell Iényegét! Kinek a nevéhez fliz6dik
a modell megalkotasa?

Definialja az iparag fogalmat!

Mit jelent a versenystratégia?

Sorolja fel az iparag elemzésének Iépéseit!

Mutassa be a Porter-féle 6teré modellt! Ismertesse az egyes ka-
tegoriak osszetevait!

Mutassa be az iparagi életciklus-modell Iényegét! Jellemezze ro-
viden az egyes kategoriait!

Mit jelent a vallalkozas szempontjabdl a stratégiai csoport?

Mit jelent a stratégiai térkép? Mire szolgal? Mik a tipikus hibak a
stratégiai térkép készitése soran?

Mit jelent a fogyasztoi értéekelemzés?

Ismertesse a fogyasztéi értékelemzés készitésének fébb Iépéseit!

Milyen kapcsolat van a fogyasztoi értékelemzés és a stratégiai
tabla kozott?

3.3.3 Gyakorlé tesztek

1. Fogalmak gyakorlasa: Feleletvalasztas (csak egy helyes valasz le-
hetséges)

1. A vallalat kérnyezete az,

a, ami korilveszi a vallalatot.

b, azon tényezbk, amik hatnak a vallalkozasra.
c, a természeti kornyezetet jelenti.

d, az id6éhorizontot jelenti.

(helyes valasz: b,)

2. A kdrnyezet elemzésének célja,
a, felmérjuk a vallalatra hat6 tényez6ket, ezek kdvetkezményeit
b, felmérjik a rendelkezésre all6 természeti kincseket
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¢, megvizsgaljuk, mire hat a vallalkozas
d, hatart szabjunk a tevékenységunknek.

(helyes valasz: a,)

3. Az atlathato koérnyezet

a, lassu, kiszamithato valtozast produkal.

b, szimulacioval tervezink ilyen kdrnyezet esetén.

¢, kdnnyen modellezhet6

d, szakértdi prognozisokat figyelembe kell venni a tervezés soran.

(helyes valasz: d,)

4. A makrokornyezet vizsgalatakor elemezzik a
a, fogyasztok termékkel szembeni elvarasait

b, a versenytarsak viselkedését

¢, a politikai, jogi rendszert

d, a vallalat belsé adottsagait.

(helyes valasz: c,)

5. A Porter-féle 6ter6-modellben nem vizsgaljuk a
a, helyettesitd termékek altali fenyegetettséget

b, a vev6k koncentracidjat

C, a t6keszukségletet a piacra val6 belépéshez

d, a gazdasagi rendszer mikddését

(helyes valasz: d,)

2. Mutassa be a vallalat kornyezetét! Toltse ki az alabbi abrat!
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Vallalat

(megoldas: 11_03_AO01 animaciéban)

3. Komplexitas és dinamizmus alapjan milyen kdérnyezettipusokat is-
mer?

L kérnyezet
2 kérnyezet
S kdrnyezet
Ao kdrnyezet

(megoldas: 1. egyszer(, 2. atlathato, 3. dsszetett/soktényezds, 4.
komplex)

4. Hasonlitsa 6ssze a PESTEL- és STEEPLE-elemzés elemzend? te-
rileteit!
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S B
T B
B P
L L

B

5. Mit elemez a Gyémant-modell? Milyen tényezbéket vesz szamitas-
ba? Egészitse ki az alabbi abrat!

Mit  elemez? ... (megoldas:
makrokornyezetet)
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6. Melyek a Porter-féle oter6 modell vizsgalt tényezi? Valassza ki a
megfelel6ket! (Tobb valasz lehetséges). A helytelen megoldasokért pont-
levonas jar.

a, inflacio

b, természeti kdrnyezet

c, versenytars lehetdségei

d, gazdasagos sorozatnagysag

e, helyettesité termékek

f, iparag életciklusa

g, iparagban jelen 1év6 termékek differencialtsaga
h, stratégiai csoport

i, beépitett attérési koltség

(megoldas: d, €, g, i)
7. lgaz-hamis kérdések

1. A fogyasztoi értékelemzés soran meg vizsgalni, hogy a vallalat
és versenytarsainak termékeit 6sszevetve milyen mértékben elégitik ki a
fogyasztd sziikségleteit. (1)

2. A stratégiai tabla egy diagnosztikai eszk6z, amely megmutatja,
hogy a vallalat hogyan tud alkalmazkodni a jogszabalyi rendszerhez. (H)

3. A dinamizmus lényege, hogy a vallalat mennyire 0sszetett, sok-
tényez6s kornyezetben miikddik. (H)

4. A komplex kdrnyezet esetében a tervezés modszere a forgato-
konyviras. (1)

5. Az inflacié és a munkanélklliség elemzése a makrokdrnyezet
elemzésének része. (1)

6. A forgatdkdnyviras lényege, hogy a jelenlegi helyzetbél kiindulva
tervezzlik a varhatd valtozasokat ugy, hogy egy realista verziét készi-
tink. (H)

7. A scenario készitése trend-extrapolacié segitségével vazolja fel
a jovbképet. (H)

8. A mérettél fuggetlen koltséghatranyokat a Porter-féle oter6-
modellben figyelembe kell venni. (1)
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8. Parositsa 0ssze az egyes jellemzbket azzal a modellel, amelyben
alkalmazzuk!

Modell Jellemzé

(1) PESTEL-elemzés (a) Vallalati stratégia és versen-
gés kontextusanak elemzése

(2) Porter-féle oteré modell (b) a fogyasztd valos igényeinek
vizsgalata

(3) Iparagi életciklus-modell (c) természeti koérnyezet elemzé-
se

(4) Fogyasztoi ertékelemzés (d) tékeszikséglet elemzése

(5) Stratégiai csoport-elemzés (e) a forgalom ndvekedésének
uteme

(6) Stratégiai térkép (f) a vallalat elhelyezkedése a
versenytarsakhoz képest

(7) STEEPLE-elemzés (g) szociokulturalis  koérnyezet
elemzése

(8) Gyémant-modell (h) hasonlé stratégiat kovetd ver-

senytarsak elemzése

(megoldas: 1-g, 2-d, 3-e, 4-b, 5-h, 6-f, 7-c, 8-a)
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4. LECKE: A VALLALKOZAS BELSO KORNYEZETE (S00s G.)

4.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A hallgaté a lecke elsajatitasa soran megismerkedik a vallalat belsé
er6forrasainak lényegével, tipusaival, csoportositasi lehetéségeivel. Ké-
pes kuldnbséget tenni az eréforrasok és képességek kdzott. Felismeri és
alkalmazni tudja az eréforrasokkal szembeni kdvetelményeket. Egy tet-
szbleges vallalkozas esetében képes alkalmazni az eréforrasok elemzé-
sének f6bb mddszereit, ezeket az alkalmazhato stratégiakhoz tudja kap-
csolni, illetve javaslatot tud tenni a vallalatvezetés szamara a stratégia
elkészitésének alapelveihez az eréforrasok tekintetében.

4.2 TANANYAG

Anyagi A vallalat Avallalat
erdforrasok eréforrasai képességei
Pénzligyi Trgyi Humén \ RBV-
erdforrésok erdforrésok erdforras Ew Nem modell
anyagi
eréforrasol ‘

/‘” N ®

15. abra:  Fogalomtérkép

4.2.1 Az eréforrasok vizsgalatanak moédszerei

A vallalat stratégigjanak megalkotasahoz, a jelen helyzet elemzésé-
hez és a jov6beni tervek elkészitéséhez elengedhetetlen a vallalat bels6
adottsagainak, eréforrasainak felmérése, értékelése a jovébeli folyama-
tok vallalatra hatdsanak becslése.
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= Az eréforrasok az inputokat jelentik a vallalat tagan értel-
mezett értékteremtési folyamataihoz.**

A bels6 eréforrasok felmérésének egy modszere a ,resource-based
view” (RBV), azaz az er6forras-alapu vizsgalat, megkdzelités. A moédszer
az er6forrasokat, mint a vallalati folyamatok kulcsat elemzi, melyek a
komparativ elényok® elérésének eszkozei. Az elmélet abbdl indul ki,
hogy meg kell talalni azon eréforrasokat a vallalaton belll (a kulsé kor-
nyezet elemzése helyett, vagy inkabb mellett), amelyek a versenytarsak-
kal szemben versenyel6nyt jelenthetnek a cég szamara.

A modszer az eréforrasokat két alapvet6 csoportra osztja:

1. Kézzelfoghaté erdéforrasok: fizikai természetiek, lathatéak (pl.
téke, fold, éplletek, Ultetvények, berendezések, készletek),

2. Nem kézzelfoghaté eréforrasok: nem fizikai természetiek, lat-
hatatlanok (pl. kultura, tudas, markaérték, hirnév, szellemi tulaj-
don, mint példaul copyright, szabadalom, védjegy, gyartasi, uzleti
titok).

A fenti erbforrasokra egy jo példa a Google. A kézzelfoghaté erd-
forrasainak (épliletek, eszkbzdbk, szerverfarmok stb.) értéke 5 billié
dollar, mig a nem kézzelfoghaté eréforrasok (pl. markaérték)
nagysaga 100 billi6 dollar kéril van, ezzel 2013-ban a vilagon a
masodik, csupan az Apple elézte meg.

A komparativ elény sokkal inkabb szarmazhat a nem kézzel foghat6
eréforrasokbdl, melyek eléteremtése, megalkotasa is joval nehezebb.
Az eszkdzoket a VRIO-rendszerben?® értékelik®’:

V — valuable: értékelhet6
R — rare: ritka, egyedi
| — costly to imitate: kdltséges lemasolni

24 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest, 2007. p 59

25 komparativ elény (David Ricardo): két orszag kozott abbdl adddik, hogy az egyes
orszagokban eltérdek a természeti tényez6k, a munkatermelékenység, a tudomanyos,
miszaki ismeretek szinvonala és mas termelési tényezdk (pl. innovacié szintje) és
ezaltal az adott orszag bizonyos terméke(ke)t a masik orszag(ok)hoz képest alacso-
nyabb raforditassal képesek elballitani. Ezen termékek esetén komparativ elénye van
a masik/tébbi orszaggal szemben. Ricardo megalapozta a komparativ elénytk elméle-
tét, de azdta sokan bévitették a komparativ elényok definiciojat.

%3 B. Barney: Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business Strategy.
Management Science; 32, (10), pp. 1231-1241.

27 Az elméletet J. B Barney még VRIN-rendszerként publikalta 1991-ben (az ,N” a ,non-
suitable”-nem helyettesithetd kategoériat jelentette). Ezt egészitette ki a Black-Boal
szerzGparos 1994-ben, igy lett VRIO-modell. (Balaton-Tari 2007).
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O — organize to capture the value of the resource: az eréforras értéke
megragadhaté (szervezetileg beagyazott).

Amennyiben egy eréforras rendelkezik a fenti értékekkel (elsésorban
heterogén és immobil), ugy a vallalkozas szamara révid tavon ez ver-
senyelényt jelent. Az id6tav attol fligg, hogy az eréforras mennyire egyedi
és milyen idébe telik, illetve koltségekkel jar a lemasolasa. Természete-
sen a sikerhez az is hozzajarul, hogy a vallalat felismeri-e ezt az er&for-
rast, ennek elényeit és megfeleléképpen ki tudja-e hasznalni.

Az eréforrasok kézil ki kell emelni azokat, amelyek a legfontosabbak
a vallalkozas folyamataiban, illetve elengedhetetlenek a sikerességhez
(alaperéforrasok, core resources). Az eréforrasok azonositasa utan az
értékelés az alabbi Iépésekbdl all:

1. Mitorténne, ha a vallalat mar nem fektetne tobbet ezen eréfor-
rasok eléallitasaba, fejlesztésébe?

2. Mennyire kritikus ez az er6forras a versenyelény elérésben
most, illetve varhatéan a jovében?

3. Mi szukséges ennek a kulcskompetencianak a megtartdsahoz
és ahhoz, hogy ezt a vallalat szélesebb iparagban hosszabb
tavon ki tudja hasznalni?

4. Az eréforras milyen tovabbi piaci lehetéségeket teremthet a j6-
vBben?

Ha az er6forras ezek alapjan jelentésen befolyasolna a vallalkozas
varhaté eredményeit, az kulcs-eréforrasnak tekinthet. Ebben az eset-
ben ezek a kompetencidk kerllnek a stratégiai terv kbzéppontjaba.

4.2.2 Az erdéforrasok csoportositasa®®

Mint azt az els6 részben az RBV-modszer is mutatta, az er6forrasok
két csoportra oszthatok. A csoportositast az alabbi dbra mutatja.

28 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest, 2007. p 60-65.
alapjan
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" ANYAGI
B ERGFORRASOK

z 2 . 22, < “‘
Pénziigyi eréforrasok  ,+*°
0..

« avallalat hitelképessége
« avéllalat belsé forrasképz6
képessége

‘e,
........
.... Szervezeti eréforrasok
..................................................
« avallalat szervezeti strukturaja,

« avallalat Gzemeinek berendezése ‘essssersssnssssansrnssnns p ;
3 A y . tervezési és controlling rendszere
* alapanyagokhoz val6 hozzaférés  « avillalat egyes vezetSinek és

beosztott dolgozdinak képzettsége,
tapasztalata, itél6képessége

Térgyi eréforrasok §

NEM ANYAGI
ERGFORRASOK

« technoldgiai szabadalmak, védjegyek,
szerz6i jogok, kereskedelmi titkok . 3
« ezek sikeres alkalmazasanak ismerete H Hirnév
Innovécids eréforrasok
* mdszaki és tudomdanyos személyzet
* kutatdsi infrastruktura

« hirnév a fogyasztok korében (markanéy,
termékminéség)

* hirnév a szallitdk, illetve a munkaerd és
pénziigyi inputszolgéltatok korében

16. abra: Az erdforrasok csoportositasa

4.2.2.1. Anyagi (kézzel foghato) eréforrasok

Az anyagi er6forrasok megfoghatdk, azonosithatok, kdnnyen mérhe-
tok.

A pénziigyi eréforrasok olyan, a vallalati stratégiat érint6 tulajdonsa-
gok, amelyek a vallalat finanszirozé képességét befolyasoljak. llyenek
példaul a készpénz, rovid- és hosszu lejaratu egyéb pénzeszkdzok (pl.
hitel, kdlcson, lizing), mikodé téke, likviditas, stb.

A targyi eréforrasok elsésorban a vallalat ingatlanai, a gépek, be-
rendezeések, a vasarolhato vagy termelhet6 alapanyagok, segédanyagok,
készletek.

A human erdéforras a véllalkozas vezet6inek és munkavallaléinak is-
mereteinek, tapasztalatainak, képességeinek dsszességét jelenti. Fontos
tényez6 a motivaltsag, amely nélkil a fenti készségek, képességek nem
hasznosulnak. A human eréforras szerepe jelentésen ndvekszik, minél
innovacio-orientaltabb egy-egy iparag.
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A szervezeti eréforras a vallalat formalis szervezeti strukturajat jelen-
ti. Befolyasolja az ala-, folérendeltségi viszony, a feladat- és hataskor-
megosztas, a koordinaciés mechanizmusok, a vezetési stilus. A human
er6forrashoz hasonléan a szervezeti er6forras jellege meghatarozza,
hogy a rendelkezésre allé eréforrasok milyen mértékben tudnak haszno-
sulni a szervezetben, illetve mennyire tudnak hozzajarulni a vallalkozas
sikeréhez.

4.2.2.2. Nem anyagi (nem kézzel foghato) eréforrasok

A technoldgiai eré6forrasok, amelyek a vallalat termékeinek, szolgal-
tatdsainak, technoldgiainak egyediségéhez jarulnak hozza, nehezitik a
versenytarsak altali masolast, kdvetést. llyenek a szabadalmak, licencek,
know how-k, védjegyek, melyek azon tul, hogy a terméket egyedivé te-
szik, a vevOk szamara segitik az azonosithatdésagot és bizalmat keltenek
a fogyasztékban, igy eladhatébba teszik az arut.

Az innovacids eréforrasok a kutatasi infrastruktura fejlettségében
(kisérleti, kutatasi laboratériumok alaptertlete, felszereltsége, szinvona-
la, kutatdk szama, képzettsége, egyedisége) nyilvanul meg. E tényezd
esetében fontos, hogy milyen szint(i akadémiai kapcsolatokkal rendelke-
zik a vallalkozas, igy mennyire fér hozza a tudomanyos eréforrasokhoz,
valamint ezeket hogyan tudja hasznositani a vallalkozas sikerének eléré-
séhez.

A hirnév (reputacid) a vallalatrol, annak termékeirdl, szolgaltatasairol
alkotott vélemények d0sszessége, amely lehet pozitiv és negativ. A hirnév
kialakitasa, javitdsa a marketing menedzsment feladata. Az input (vevék)
és output (szalliték) oldalon kialakulé hirnév jelentésen befolyasolja a
vallalat sikerességét, mely elsGsorban a termékminéségben és az elada-
sok szamaban nyilvanul meg (természetesen sok mas tényezd mellett).

A fenti er6forras-csoportok rendelkezésre alldsanak felmérése fontos
feladat. Azonban az, hogy a vallalat rendelkezik egy adott eréforrassal,
még nem jelenti azt, hogy hozzajarul a vallalat sikeréhez. Az eréforrasok
vizsgalatanak arra is ki kell terjednie, hogy a vallalat hogyan tudja a ren-
delkezésre allo eréforrasokat hasznositani.

4.2.2.3. Képesség

A képesség® valamely eréforras-kombinéacio arra valé alkalmassaga,
hogy bizonyos feladatot vagy cselekvést integralt mikédésben elvégez-
zen.

9 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest, 2007. p 64-65.
alapjan
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Az un. alapveté képességek (core competences) az alabbi tulajdon-
sagokkal rendelkeznek:

— hozzaférést biztositanak a kiloénb6z6 piacokhoz,

— jelentésen hozzajarulnak a fogyasztoknak nyujtott értékhez,

— egyediek, nehezen masolhaték,

— egyedi készségek és technoldgiak,

— nem termékspecifikusak (tdbb termékben is alkalmazhatok), tu-
dast, szakértelmet képviselnek, amelyek idével fejlédnek.

Dinamikus képességek a vallalat meghatarozott folyamatai, melyek
az er6forrasok integralasaval, ujrakonfiguraldsaval, szervezésével és
eladasaval érnek el piaci valtozasokat, tehat képessé teszik a vallalatot a
valtozasokhoz val6 alkalmazkodasra. A dinamikus képességek olyan
szervezeti és stratégiai rutinok, melyek uj eréforras-konfiguraciokat te-
remtenek, mikézben Uj piacok jelennek meg, fonddnak dssze, valnak
szét, vagy sziinnek meg.*

Az er6forrasok és képességek csoportositasanak egy modszere:

A versenyel6ny
azonos vagy
kénnyen masolhato
versenyel6ny

/' A versenytarsaknal
jobb és nehezen
masolhatd
_ versenyelny

’ % ’ ’ ’ ’ s, 31
17. abra: Az erdforrasok és képességek csoportositisa

30 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest, 2007. p 65

31 Bartek-Lesi M.-Bartok I.-Czaké E.-Géaspar J.-Kdnczdl E.-Pecze K.: Vallalati stratégia
Alinea Kiad6 Budapest 2007. pv115
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4.2.3 Eréforras alapu stratégia felfogas®

Ez a mddszer a rendelkezésre allé eréforrasokbdl indul ki. A feltart
eréforrasok értékelése nyujt alapot a késébbi stratégia megfogalmazasa-
hoz, 6sszeallitdsahoz. A felfogas szerint 5 f6 1épés szlkséges a stratégia
megalapozasahoz:

1. Vallalati erdforrasok azonositasa: milyen eréforrasokkal
rendelkezik a vallalkozas, hogyan jarulnak hozza a vallalat
er8sségeihez, a versenyképességhez.

2. A cég képességeinek azonositasa: mely képességek jelen-
tenek nagyobb versenyelényt a versenytarsakhoz képest.

3. Az eréforrasok és képességek jovedelemtermeld képes-
ségének vizsgalata: az eréforrasok vallalati eredményhez va-
|6 hozzajarulasanak mértéke.

4. Stratégia kivalasztasa: azon stratégia kivalasztasa, amely a
versenytarsakhoz képest jobban hasznositja a kivalasztott er6-
forrasokat, igy ezekkel versenyelény érhet6 el.

5. Képesség-rések azonositasa: azon ,rések” azonositasa,
mely a stratégiaban tervezett allapothoz sziikséges és a jelen-
leg rendelkezésre allo er6forrasok kozott hianykeént jelentkezik.

4.2.4 SWOT-analizis (GYELV-matrix)

A SWOT-elemzés egy elterjedt mddszer a vallalat eréforrasainak és a
kilsé kornyezet hatotényezbinek egylttes elemzésére. A SWOT az
egyes kategoriak angol elnevezéseinek kezddbetlibél jott létre (a
GYELYV pedig ennek magyar megfelelSibdl all).

S — Strength (Erésségek)

W — Weakness (Gyengeségek)

O — Opportunities (Lehet8ségek)

T — Threats (Veszélyek, fenyegetések)

A SWOT-analiz soran tehat mérlegeljik a vallalat belsé erdforrasait
(Erésségek, Gyengeségek) és a kiils6 kbrnyezet hatétényezdit (Lehet6-
ségek, Veszélyek).

Erésségek: a vallalkozas azon belsé eréforrasai és képességei, ame-
lyek a versenytarsakhoz képest versenyel6nyt jelentenek. Ezen ténye-

%2 Balaton K. — Tari E.: Stratégiai és Uzleti tervezés Aula Kiadé Budapest, 2007. p 65-66
alapjan
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z8kre alapozva érhet6 el piaci siker. llyen lehet példaul egy meglévd
szabadalom, technoldgia, kilénleges tudas (szoftver), stb.

Gyengeségek: olyan vallalati erbforrasok és képességek, amelyek
versenyhatranyt jelentenek, melyekre a vallalkozasnak folyamatosan
figyelnie kell, ezek fejlesztése, vagy - ha a javulas nem lehetéses - kiki-
szObodlése a siker elérésében fontos szerepet jatszik. llyen lehet példaul
a gyenge innovaciés képesseg, nem megfelelé alapanyagforras, elavult
infrastruktura, stb.

Lehetéségek: olyan kiilsé befolyasold tényezék, a kdrnyezet olyan
varhaté valtozasai, amelyek hozzajarulhatnak a vallalat jovébeni sikeré-
hez, melyek kihasznalasa, beépitése a stratégiaba versenyelbnyhéz ve-
zethet. llyen lehet egy Uj jogszabaly, vagy tamogatas megjelenése, javu-
16 alkupozicid, komoly innovacios potencial, stb.

Veszélyek: varhatd kedvezétlen tényez6 a vallalkozas kornyezeté-
ben, amely hatraltathatja a stratégiai tervet, a vallalati siker elérését.
llyen lehet példaul egy Uj piaci szereplé belépése, romlo alkupozicid,
szigorubb szabalyozas, stb.

Erdekességképpen elolvashatia az Euromonitor adatbazisaban
megtalalhaté Coca Cola SWOT-analizist!
http://www.euromonitor.com/medialibrary/PDF/Coca-Cola-
Co_SWOT_Analysis.pdf

A lehet6ségek és veszélyek feltarasa utan ezeket a kategoriakat, té-
nyez6ket érdemes tovabb elemezni arra vonatkozdan, hogy varhatéan
milyen hatassal lesznek a vallalkozas életére, stratégiajara.

4.2.5 Hatas/valdszinliség-elemzés

A Hatas/valészinliség elemzés a SWOT kulsé tényez6inek tovabbi
kategorizalasat szolgalja. Két dimenzié mentén kell vizsgalni a kérnyezeti
faktorokat. Egyrészt meg kell becsulni a fenyegetés vagy lehetéség be-
kdvetkezésének valdszinlségét, masrészt fel kell mérni, hogy bekovet-
kezése esetén milyen hatast fejt ki a vallalkozasra.
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Varhato hatas

alacsony L34
(X}

ee00® s ; v v g
‘‘ee@ A bekovetkezés valészinlisége

18. abra:  Hatas/valosziniiség-elemzés

4.2.6 A SWOT-analizis és a stratégia kapcsolata

Az un. Kolcsonhatasi matrix azt mutatja, hogy az egyes befolyasolo
tényez6k dominanciaja esetén mely piaci stratégia elemeit kell szamitas-
ba venni. Ez alapjan négy alapvetd stratégia-tipust kiilénbdztetink meg.

o oo 3

Tamadé &
stratégia (@
L]

Fejlesztd
stratégia

o 4

Elkeriilé
stratégia

aal)

Védekez6
stratégia

19. abra: Kolesonhatas-madtrix
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Tamadé stratégia: Erés piaci pozicid, jelentés versenyelény esetén a
kinalkozé lehet8ségek kihnasznalasa agressziv stratégiat igényel.

Fejleszté stratégia: A gyengeségek csokkentése mellett a lehet6sé-
gek jobb kihasznalasa a cél.

Védekez6 stratégia: jelent6s jovébeni veszélyekre fel kell késziinie a
vallalatnak, ezeket a tényezbket ki kell kiiszébodlni az erésségek kihasz-
nalasa segitségével.

Elkeriilé6 stratégia: a gyengeségekbdl eredé versenyhatranyok javi-
tasa és a veszélyekre valo felkészilés jelenti a tulélési stratégia alapjat.

4.3 QOsszerFoc LALAS, KERDESEK

4.3.1 Osszefoglalas

A vallalkozas a kulsé kdrnyezet hatasainak elemzése mellett, a sike-
res stratégia elkészitése érdekében szamba kell hogy vegye belsé eré-
forrasait, képességeit. Az eréforrasok segitségével valésul meg a vall-
alakozas értékteremté folyamata, ezek segitségével tehet szert a
vallalkozas versenyelényre a versenytarsaival szemben.

Az eréforrasokat két nagy csoportra oszthatjuk: a kézzelfoghat6 és a
nem kézzelfoghaté eréforrasokra. EI6bbi csoportba tartoznak a pénzigyi,
targyi, human és szervezeti eréforrasok, mig utdbbiba a technolégiai,
innovaciods eréforrasok és a hirnév.

Az eréforrasokat a VRIO-rendszer szerint értékelve meghatarozhato,
hogy melyek jelentenek komparativ elényt a vallalkozas szamara.

Az erbforrasok mellett a vallalati képességek szambavétele is lénye-
ges a késbbbi stratégia megalkotasa szempontjabdl.

Az erbforras alapu stratégia felfogas az eréforrasok és képességek 5
Iépésen keresztuli értékelésével késziti el6 a stratégiai tervezést.

Az er6forrasok és a koérnyezet hatasainak egyuttes értékelésére szol-
gald, gyakran hasznalt moédszer a SWOT-analizis, mely a vallalat bels6
adottsagait (er6sségeit és gyengeségeit), valamint a kdrnyezeti hataso-
kat (lehet6ségek és veszélyek) egytittesen értékeli. Utdbbi tényezdk ese-
tén tovabbi elemzési lehet8séget nyujt a hatas/valdszinliség-elemzés. A
SWOT-analizis eredményei alapjan meghatarozhat6é a vallalkozas altal
kovetni kivant alapstratégia.

4.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Hogyan definialna a vallalkozas eréforrasat?
2. Miért Iényeges az eréforrasok vizsgalata és értékelése?
3. Mit jelent az RBV-mddszer? Mire szolgal?
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4. Az RBV-modszer milyen alapvetd csoportokra bontja az eréforra-
sokat?

5. Mire szolgal a VRIO-értékelés? Mely kdvetelményeket fogalmaz-
za meg az eréforrasokkal szemben?

6. Hogyan valaszthaték ki az eréforrasok kdzll az alap eréforrasok
(core resources)

7. Mutassa be az eréforrasok két nagy csoportjanak elemeit! Mond-
jon minden kategodriara egy-egy példat!

8. Mi a képesség?

9. Mit jelent az alapképesség? Hogyan tudjuk kivalasztani a képes-
ségek kozil a legfontosabb alapképességeket?

10. Mit jelent a dinamikus képesség?

11. Hogyan csoportosithatjuk az eréforrasokat és képességeket
egyuttesen?

12. Mutassa be az er6forras alapu stratégia-felfogas elemzésének
Iépéseit!

13. Mit elemez a SWOT-analizis? Mondjon példat a SWOT-analizis
mindegyik kategérigjara!

14. Mit vizsgal a Hatas/valdszinliség-matrix?

15. Mit mutat a Kélcsdnhatas-matrix?

16. Milyen alapstratégiak léteznek a Kdlcsdnhatas-matrix alapjan?

4.3.3 Gyakorlé tesztek
1. Helyezze az alabbi eréforrasokat a megfelelé csoportbal
nagy raktarépulet, teherautd, vezetd jogi végzettsége, szabadalom,
hosszu tavu beruhazasi hitel, készletek, demokratikus vezetési stilus,

know how, magas szinvonalu kutatasi miszerezettség, pozitiv piaci
brand, stabil likviditas, j6 vallalati moral, Gzemanyagbazis.

Nem kézzelfog-

Kézzelfoghatd
J haté er6forrasok

er6forrasok
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(megoldas:

Kézzel foghato: nagy raktarépulet, teherautd, hosszu tavu beruha-
zasi hitel, készletek, Uzemanyagbazis, stabil likviditas.

Nem kézzelfoghato: vezetd jogi végzettsége, szabadalom, demok-
ratikus vezeteési stilus, know how, magas szinvonalu kutatasi miszere-
zettség, pozitiv piaci brand, j¢ vallalati moral)

2. Vélassza ki az alabbiak koézll azokat, amelyek jellemzék alapjan
egy képességet alapvetd képességgé mindsithetlink!

a) hozzajarul a j6 vallalati moral eléréséhez,

b) autokrata vezetési stilus

c) egyszeriien masolhatok,

e) kulénleges, egyedi technoldgiak,

f) gyors masolasi, versenytarskovetési képesség

g) brandépit6 képesség

h) barmely termék esetén felhasznalhato képesség

I) piacbefolyasold hatassal bir

j) jelentésen befolyasolja a fogyasztoknak nyujtott értéket
k) hozzaférést biztositanak a kildnb6z6 piacokhoz

(megoldas: €, h, j, k)

3. Nevezze meg az alabbi SWOT-analizis kategoriait! Helyezze az
alabbi jellemzdket a megfelel helyre!
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a) stabil piaci pozicié

b) az inflacid a kovetkezé évben csdkkenni fog az elbrejelzések
szerint

C) Uj versenytars lép a piacra

d) az alapanyagok minésége romlik

e) kis marketing-koltségvetés

f) szaporodé garancialis javitasok

g) er6s, pozitiv brand

h) palyazati forrasok varhatok az iparagban

i) a hitelkamatok emelkedése varhato

j) stratégiai termékiink eladasa meghaladja a f6 versenytars elada-
sait

k) szik kutatasi kapacitas

1) a japan piac eérdeklédik az iparag termékei irant

m) korszer( minéségbiztositasi rendszer és védjegytanusitvany

n) nem megfeleld likviditas

0) egyre tdbb olcsé utanzat jelenik meg a piacon a stratégiai ter-
meéklnk versenytarsaként

p) képzési intézmény részérél fokozddd igény gyakornokok elhe-
lyezésére a vallalkozasnal

(megoldas: kategoriak: Er6sségek, Gyengeségek, Lehetbségek,
Veszélyek — sorrend tetszéleges,

Er6sségek: a), g), j), m)

Gyengeségek: e), f), k), n)

Lehetdségek: b), h), I), p)

Veszélyek: c), d), i), 0))
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4. Helyezze el az alabbi stratégidkat az abran!
EROSSEGEK  GYENGESEGEK

LEHETOSEGEK

VESZELYEK

Védekez6 Fejleszt6

P s tratégia
cep oz str: 1a 3
Elkeriilé s

stratégia

20. abra:  Nyolctényezés SWOT:

(megoldas: a 19. abran)
5. Jeldlje meg, melyik allitas igaz (I) és melyik hamis (H)!

1. Az er6forras-alapu megkdzelités a vallalat belsé eréforrasait vizs-
galja. (1)

2. Kézzel foghato eréforras példaul a védjegy. (H)

3. Komparativ elény gyakrabban szarmazik a nem kézzel foghato eré-
forrasokbdl. (1)

4. A kdnnyen masolhaté termékek hosszu tavu komparativ elényt je-
lentenek a versenytarsakhoz viszonyitva. (H)
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5. Az alapvet6 képességek fontos tulajdonsaga, hogy
termékspecifikusak. (H)

6. . A dinamikus képességek olyan szervezeti és stratégiai rutinok,
melyek Uj eréforras-konfiguracidkat teremtenek, mikdzben 0j pia-
cok jelennek meg. (1)

7. A SWOT-elemzés egy elterjedt moédszer a kiilsé kérnyezet hatété-
nyez8inek elemzésére. (H)

8. A SWOQOT-analizisben az erésseégek a vallalkozas azon belsé eréfor-
rasai, amelyek a versenytarsakhoz képest versenyel6nyt jelente-
nek. (1)

9. A hatas/valészinliség elemzés négy alapstratégiat kinal a stratégiai
tervhez. (H)

10. A SWOT-analizis alapjan a védekezd stratégiaban a gyengeségek
csOkkentése mellett a lehetéségek jobb kihasznalasa a cél. (H)

6. Tegye megfelelé sorrendbe az eréforras-alapu stratégia-felfogas
modszerének [épéseit!

aohRrwON=

Stratégia kivalasztasa

A cég képességeinek azonositasa

Képesség-rések azonositasa

Vallalati eré6forrasok azonositasa

Az er6forrasok és képességek jovedelemtermeld képességének vizs-
galata

(megoldas:

1. Vallalati er6forrasok azonositasa

2. A cég képességeinek azonositasa

3. Az erbforrasok és képességek jovedelemtermeld képességének
vizsgalata

4. Stratégia kivalasztasa

5. Képesség-rések azonositasa)
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7. Parositsa 6ssze a példakat a megfelel6 eréforras-kategoriakkal!

1) Pénzligyi er6forras

2) Human erdforras

3) Targyi eréforras

4) Technolégiai eréforras
5) Szervezeti eréforras

6) Hirnév
7) Innovacios eréforras

a) vasarolt aru

b) feladat-megosztas

c) licenc

d) akadémiai kapcsolat

e) termékrdl kialakult fogyasztoi
vélemény

f) likviditas

g) tapasztalat

Megoldas: 1) f), 2) g), 3)a), 4)c), 5) b), 6) e), 7) d)
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5. LECKE: VERSENYSTRATEGIAK (S00s G.)

5.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A lecke célja, hogy a hallgaté megismerje azokat az alapveté ténye-
z6ket, amelyek meghatarozzak, hogy a vallalkozas milyen stratégiai cé-
lokat milyen eszkdzOk segitségével valosithasson meg, illetve milyen
stratégiat valasszon. Mivel ez a téma hatalmas szakirodalommal rendel-
kezik, igy a teljesség igénye nélkul néhany kiemelt tertletet mutatunk be.
Fontos célunk a lecke soran, hogy bemutassuk, hogy a vallalatnak amel-
lett, hogy meg kell ismernie kornyezetét és sajat adottsagait, oda kell
figyelni szamos korlatozo tényezére is, amikor az adott helyzetben leg-
jobbnak vélt stratégia mellett dont.

A hallgatd a lecke elsajatitasaval képes lesz meghatarozni a vallalat
szamara f6bb mérlegelési tényezbket és javaslatot tenni a vezetés sza-
mara a stratégia iranyanak kijeldlésére vonatkozéan. Ismeri a valasztha-
t6 fébb stratégiak korlatait és a korlatok hatasat a tervezésre és az egyes
dontések kovetkezményeire vonatkozdan.
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5.2 TANANYAG

Stratégiai
uzleti
egységek

Keletkezé
iparag
verseny-

stratégidi
Ipatdgl Névekedés
Verseny- Kornyezettel
hel ?tl valé Orientécié szakaszok és érettség
» kolcsonhatas szerint verseny- verseny-
rint e
- szerint stratégiai stratégidja

Hanyatlé
iparag
verseny-
stratégidja

21. abra:  Fogalomtérkep

5.2.1 A stratégia

A vaéllalkozas az eréforrasok és a kornyezet felmérése utan elkezdheti
a jévbre vonatkozo tervek megalkotasat, a stratégia elkészitését.

= A vallalati stratégia a vallalat atfogé céljaival, szervezeti
strukturajaval és az egyes szervezeti egységek és a koz-
pont kdzotti kapcsolattal foglalkozik.*

33 Chikan A.: Bevezetés a vallalatgazdasagtanba Aula Kiadd Budapest 2006. p 281 Meg
kell jegyezni, hogy a stratégia fogalma jelenleg sem egységes a szakirodalomban, igy
erre szamos egyeéb verziét is taldlhat. A targy keretében egy olyan definiciét talal,
amely egy szemszogbdl kdzeliti meg, de kelléen megalapozza a témat.
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A vallalati stratégiat harom szinten értelmezik, készitik:
— avallalat egészére

—  Uzleti egységekre

— funkcionalis részegységekre

= A stratégiai uzleti egységek olyan, egymastdl jol elkiilonit-
het6 lizleti teriileteke a vallalaton beliil, amelyek jol defini-
alhaté termék-piac kombinacidkat képviselnek, verseny-
helyzetiik és eredményességilk Oonmagukban is
értékelhets.*

— A stratégia kidolgozasanak célja, hogy a vallalat verseny-
képességét novelje, igy a piacon egyre meghatarozébb
szerepet tudjon elérni. A versenystratégia a vallalat altal
maga elé tlizott céloknak és az elérésiikhoz igénybe vett
eszkdzdknek az egyesitése™.

Marketing

i’

22.dbra: A versenystratégia kereke®®

34 Chikan A.: Vallalatgazdasagtan Aula Kiadé Budapest 2003. p 479
35 M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006. p 23
% M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006. p 24
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A fenti abra — a versenystratégia kereke — a vallalat stratégiajanak
kulcsteruleteit mutatja, illetve azt, hogy ahhoz, hogy a versenystratégia
sikeres legyen, ezen terlletek szoros egylttmikddése szikséges. ,A
kerék kull6i azok a jelentés megvalositasi iranyelvek, amelyekkel a valla-
lat ezeknek a céloknak az elérésére torekszik.”’

Porter 0sszefoglalta a vallalati stratégiakészités fogalmi keretét. Vé-
leménye szerint minden stratégia versenystratégia, hiszen a menedzs-
ment feladata annak biztositasa, hogy a vallalat hosszu tavon sikeresen
szerepelje versenytarsaival szemben. Porter 6sszefoglalta egy abraban,
hogy a versenystratégia megfogalmazasa négy kulcstényezé mérlegelé-
se, ezek pedig megszabjak a vallalat teljesitményének hatarat.

23.dbra: A versenystratégia meghatdrozdsdnak fogalmi kerete®

5.2.2 A stratégiak tipusai*

A vallalati stratégiakat tébb mddszer szerint csoportosithatjuk. Ezek
kézul néhanyat ismerhet meg az alabbiakban.

37 M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006. p 23
38 M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadoé Budapest 2006. p 25
39 Chikan A.: Vallalatgazdasagtan Aula Kiadé Budapest 2003 3.2. fejezet alapjan.
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5.2.2.1. Stratégiatipusok versenyhelyzet szerint

Porter szerint a versenyeldnyre két alapveté maédon tehetlink szert:

— olcsé termelési koltségszerkezet lehetévé teszi a piacon az ala-
csony arakkal valé megjelenést

— a termékek rendelkeznek egyedi tulajdonsagokkal, melyek a fo-
gyaszté meggybzésének eszkdzei lehetnek

A stratégia megalkotasanal tovabba figyelembe kell venni a célpiac
jellegét és ez alapjan 4 alapveté versenystratégia kozll valaszthatunk.

Versenyel6ny

Koltség Kiilonboz6ség
Tag KOLTSEGVEZETO MEGKULONBOZTETO
=
CELPIAC —
— ‘ MEGKULON-
KOLTSEGFOKUSZ - BOZTETO FOKUSZ

sk _— \ y =
Koncentralo

24. abra: Versenystratégidk a versenyhelyzet szerint™

Koltségvezetd stratégia: a vallalat alacsony koltségszint mellett ala-
csony arakkal jelenik meg a piacon a termékek széles korével, akar egy-
szerre tobb iparagban, igy jelentds piaci részesedésre tehet szert.

Megkiilonbozteté stratégia: alapja, hogy a forgalmazott termék va-
lamely tulajdonsaga alapjan egyedulallo, ezért a vev6k magasabb arat is
hajlanddak érte adni. A terméket igy a fogyaszté kénnyen meg tudja k-
I6nbdztetni versenytarsaitol.

Koncentralé stratégia: Mindkét el6z6 stratégia rendelkezik egy szik
fokuszu valtozattal, amely azt jelenti, hogy a célpiacon csak egy szlik
fogyasztdi csoport elérése a cél. A két tipus ez alapjan:

0 Chikan A.: Véllalatgazdasagtan Aula Kiadé Budapest 2003 p 499
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Megkiilonbozteté fokuszu stratégia: Ha a versenytarsak ugyanezen
célpiac elérésében alulteljesitenek, ugy a versenystratégia alapja a jobb
igény-kielégités.

Koltségfokuszi stratégia: ha a versenytarsak a fogyasztéi csoport
igény-kielégitésében tullteljesitenek, akkor az optimalisabb koltségszer-
kezet nyujthat versenyelényt a vallalkozas szamara.

5.2.2.2. Stratégiatipusok a kbrnyezettel valo kblcsbnhatéas sze-
rint

A csoportositas alapja, hogy a vallalkozas hogyan tud reagalni a kor-
nyezet valtozasaira mind reaktiv, mind pedig proaktiv modon.

A kornyezet stabilitasatol és a vallalat valtozasra valo reagalasatol
fuggbéen az alabbi alapstratégiakat tudjuk meghatarozni:

A védok stabil kornyezetben, sziik mikddési korben tevékenykednek,
ehhez stabil szervezeti format alakitottak ki. A szlk piaci szegmensben
versenyképesek, a versenyképesség fenntartasa fontos céljuk, emellett a
piaci poziciéjuk megvédésének eszkbze a hatékonyabb termelési és
szervezési modszerek alkalmazasa.

A kutatok jol alkalmazkodnak a kérnyezet dinamikus valtozasahoz. Uj
termékekkel Uj piaci lehetéségek kihasznalasara térekszenek. Széles
mikodési kor, valtozatos technoldgiak jellemzik ezeket a szerepldket, igy
mindig térekszenek az Uj innovaciok felhasznalasara. A folyamatos meg-
Ujulasra torekvés azonban a hatékonysagot negativan befolyasolja, e
téren a versenytarsak elénybe kerilhetnek.

Az elemzék az el6z6 két tipus elbnyeit igyekeznek 6tvozni. Ezek a
szerepl6k a jelenlegi pozicid megbrzése mellett Uj termékeket és piaco-
kat terveznek. Igyekeznek a kornyezet kihivasaihoz rugalmasan alkal-
mazkodni, de fontos szdmukra a mar kiépitett bazis megérzése. F6 cél-
juk a meglévé szegmensen bellli nbvekedés.

Fenti tipusokon tul megemlithetjik még a reagaldk csoportjat, melye-
ket gyakran ,stratégiai kudarcvallalatokként” is értelmezhetiink. Ezek a
vallalatok nem tudnak megfelel6képpen reagalni a kdrnyezet kihivasaira.
A gondot vagy a stratégia helytelen megfogalmazasa, vagy a rosszul
megvalasztott eszkdzok okozzak.

Egy masik csoportositasi modszer a versenyhelyzet eréssége és a pi-
aci novekedés uteme kozotti relacioban vizsgalja a lehetséges stratégia-
kat.

Mint lathato, a médszer 4 alapesetben gondolkodik. Amely vallalat a
versenyben gyenge és a piaci novekedési Utem is lassu, ott alapvetéen a
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visszavonulas (leépités), valamint a helyzetbdl valo kitérés jelentés ujitas
segitségével (diverzifikacio*) lehet a cél.

Ha a jelenleg gyenge versenyhelyzet mellett egy dinamikus néveke-
dést produkal a vallalkozas, els6sorban az elérendd piaci szeg-
mens(ek)* és a hozza kapcsolddo stratégia atgondolasa révén javithat a
lehet egy —azonos iparagban mikddé — vallalattal valé egyesulés is.

Er6s versenyhelyzet, de lassu novekedés mellett ismét a diverzifikacid
altal elérhet6 U] terlletszerzés lehet a stratégia célja.

Ha a vallalat a versenyben er8s poziciot ért el és emellett a néveke-
dése is dinamikus, akkor érdemes a piac jol koérllhatarolt szegmensére
koncentralnia, valamint a hatékonysag fokozasa érdekében a vertikalis
integracio (hasonlo terlleten — az értéklanc azonos szintjén - 1évé vallala-
tokkal valé 6sszefogas) kialakitasa a cél.

5.2.2.3. Stratégiatipusok orientacié szerint

A vallalat tevékenységének legfontosabb szerepléi szerint a stratégia-
kat harom alapvet6 tipusra oszthatjuk:

A fogyasztoorientalt stratégiak f6 célja, hogy a fogyasztok igényeit
minél magas szinten és mindsegben elégitse ki a vallalat, ennek rendeli
ala a vallalati tevékenységeket. A stratégia készitésének alapja a fo-
gyasztéi igényeinek megismerése, a szegmentalas, célcsoportképzés és
pozicionalas.

A vallalatorientalt stratégiak arra iranyulnak, hogy a vallalat piaci
szerepe, gazdasagi hatékonysaga minél magasabb szintl legyen. Itt a
vallalat eréforrasainak elemzésébél indulnak ki a stratégia tervezéi és
arra a funkciéra koncentralnak, ami a sikeres miikodést, a versenyelényt
biztositja a vallalat szamara.

A versenytars-orientalt stratégia kiinduldpontja a megkulénbdztetés
a versenytarsaktol. A stratégia kdzéppontjaba az az elényds attributum
kerul, amely a megkulonbdztetést biztositja, ennek fejlesztése az elséd-
leges cél.

41 A diverzifikacio az Ansoff-matrixbl ismert kategoria, jelentése eddig még nem forgal-
mazott Uj termékkel egy teljesen Uj piacra kivan belépni a vallalkozas. Ez a stratégia
jelentds kockazattal jar a véllalkozas szamara.

42 LA piac egyedi keresleti sajatossagokat mutatd csoportjait szegmentumnak, a piac
megismerését célzé és azt homogén — a marketingakciok gazdasagos végrehajtasat
lehetdvé tevl — részekre osztd eljarast szegmentalasnak nevezzik.” (Bauer-Beracs:
Marketing)
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5.2.3 Az iparagi életciklus-szakaszok versenystratégiai*’

5.2.3.1. Keletkezb iparaga versenystratégiaja

= Keletkez6 iparag: olyan frissen alakulé vagy atalakulo
iparag, amelyet technolégiai innovacié, a koltségaranyok
eltolédasa, uj fogyasztoi sziikségletek kialakulasa vagy Uj
terméket (szolgaltatast) lizleti vallalkozas szintjére emeld
mas gazdasagi és szociolbgiai valtozas hoz létre.*

A keletkezd iparagban még nincsenek kialakult folyamatok, szaba-
lyok, kapcsolatok, igy itt a szerepl6k aktivitasatol fligg ezek kialakitasa.

A kornyezet jellemz6i:

1. Technolégiai bizonytalansag: az Uj technolégiak bevezetésekor
még nem tudni, melyik lesz sikeres, tovabbfejleszthet6 vagy a fogyasztdk
altal elfogadott, illetve melyik alkalmas a tdmegtermelésre. Igy itt a hosz-
szu tavu tervezés még sok nehézségbe Utkozik.

A képcsoves tévék alternativajaként nagyjabdl egyszerre jelent
meg az LCD és a plazma technoldgia. A iparagi szereplék, a fo-
gyasztok és az agazat szakértéi sokaig csak talalgattak, hosszu
tavon melyik lesz az elfogadottabb. Kezdetben a plazmatévéknek
josoltak nagyobb j6vét, de az eladasi statisztikak alapjan az LCD
tévék lettek sikeresebbek. A ,lapostévé™eladasok 95 %-a LCD
technoldgias. A Panasonic ceg példaul bejelentette, hogy 2014 év-
t6l leédll a plazmatévék gyartasaval, az elemzbk szerint 2016-ra
ezek a termékek eltlinnek a piacrol.

2. Stratégiai bizonytalansag: mivel nincs kialakult, elfogadott ,he-
lyes” stratégia, igy a szerepl6k sokféle modszerrel, eszkézzel, Uj kombi-
nacidkkal probalkoznak, kisérleteznek. A bizonytalansagot fokozza, hogy
a szereplék kevés informacidéval rendelkeznek a versenytarsakrol, a ter-
vezés alapjaul szolgalo piaci adatok pedig egyszeriien nem léteznek.

3. Magas kezdeti koltség, de meredek koltségcsokkenés: a kuta-
tasi koltségek, a kis volumeni termelés, a megismertetést szolgalé mar-
ketingkoltségek jelentésen megemelik az Uj termék kezdeti koltségeit,
kiléndsen a magas innovacio-tartalmu technolégiak esetében. A forga-
lom névekedésével az egységkoltség®® csdkken. A koltségcsokkenés

*3M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006. 9-13. fejezete alapjan
* M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006 p 205
® egy termékre esé koltség
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még gyorsabb lehet, ha a tanulasbdl fakadd nyereség és a gazdasagos
sorozatnagysag elérésébdl szarmazo nyereség dsszeadodik.

4. Vallalatembriok és kiszakadé vallalkozasok: az Uj iparagban je-
lentés szamban keletkeznek teljesen uj vallalkozasok. A kialakulatlan
versenyszabalyok, a gazdasagos sorozatnagysag elérésének nehézsé-
gei miatt sok cég elhagyja az iparagat, vagy a mar meggyokeresedett
vallalatokbél szakadnak ki ujabbak. Az uj, kiszakadt cégeket gyakran a
tovabblépés, fejlédés lehetésége miatt hozzak létre a régi vallalatbdl ki-
valo szakemberek.

5. El6szor vasarlék: az ujonnan kialakulé iparag vasarléi az
innovatorok, akik szivesen probaljak ki az uj technoldgiakat, erre hajlan-
déak is nagyobb 6sszegeket aldozni, illetve vallaljak az ezzel jard fo-
gyasztoi kockazatot. A vallalat marketingpolitikdja a piacszerzésre ira-
nyul, jelentds forrasokat és eszkdzoket kell mozgdsitani a vevok
meggy6zésére, hogy prébaljak ki a még ismeretlen terméket, technologi-
at.

6. Rovid idéhorizont: a tervezés nem lehet hosszu tavu a fent tar-
gyalt problémak miatt, a cél rovid tavon a vev6ékor kialakitasa, a kereslet
fokozasa.

7. Tamogatas: az U] iparag sikerességéért kiizdenek a benne ver-
sengd vallalatok és gyakran — ha az tarsadalmi érdek — a kormanyzat is.
igy a korai belépék a vallalkozastdl, de akar kormanyzati, vagy kormany-
zattél fuggetlen egyéb forrasbdl tamogatasban részesulhetnek, ha alkal-
mazzak az uj technolégiat (pl. nap-, geotermikus energia felhasznalasa).

A korai életciklus korlatai a vallalatok szamara:

— szabadalommal védett technologia

— csekély kapcsolat az értékesitési haldzattal

— nehéz a megfelel6 nyersanyagokhoz valé hozzaférés

— még hidnyoznak a tapasztalatbdl fakado kdltségel6nydk
— anyersanyagarak emelkednek

— infrastruktura hianya gatolja a fejlédést

— atermék mindségének ingadozasa, amig nincs szabvany
— engedélyezési procedura

— az uj technoldgiaval fenyegetett szerepl6k piaci valaszai

Stratégiai dontések a keletkezd iparagban:

A keletkezd iparagban a legtobb a bizonytalansagi tényezd, igy jelen-
tés barmely stratégia kialakitdsanak kockazata. Ugyanakkor éppen a
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kialakulatlan feltételek miatt sok a lehet6ség uj, akar ismeretlen eszk6zok
alkalmazasara is.

1. Iparagi struktura alakitasa: mivel az iparagi struktira még kialaku-
latlan, igy a vallalat megkisérelheti, hogy 6 alakitsa a szabalyokat a ter-
mékpolitika, arpolitika, marketingmédszerek meghatarozasa altal. Ezzel
nyilvanvalo célja, hogy 6nmagat hozza hosszu tavon piacvezetd szerep-
be.

2. Iparagi fejlodés kiilso jegyei: a kialakuld iparagban tevékenykedd
vallalat sikere az iparag fejlédésétdl is fugg, bar az érdekek nem mindig
mutatnak egy iranyba. Ugyanakkor a piac minéségi termelésének, a zug-
termel6k kiszoritasanak egyik eszkdze lehet a szabvanyositas, amely
ugyan Ujabb er6forrasokat igényel, de hozzajarul az iparagi fejlédéshez,
a vevok igényeinek minél teljesebb kielégitéséhez. Ugyanakkor hasznos
lehet a teljes iparagat népszerisit6 eszkdzOk alkalmazasa, példaul
szakmai konferenciak rendezése, a szakma komolysaganak hirdetése, a
megbizhatdsagrol kialakuld kép folyamatos javitasa, a versenytarsak
hitelét ronté stratégidk mellézése.

Kllonosen kialakuld iparagban fontos a kevés szamu résztvevd 6sz-
szefogasa (pl. klaszter*® formaban), amely ugyan sokszor dilemmat okoz
a versenytarsaknak, hiszen 6k egymassal versenyeznek, igy a kézds
érdekek mentén torténd Osszefogas néha nehézségekbe Utkdzik és
gyakran csak teljes koncepcidvaltassal érhetd el.

3. Szallitok és forgalmazok szerepének megvaltozasa: A kialakuld
iparag ellatasa megfeleld, korszer(i alapanyagokkal, eleinte nehézségek-
be Utkdzik. Azonban a szalliték és kereskeddk is igyekeznek rugalmasan
alkalmazkodni az uj lehetéségekhez, részt vesznek marketing akcidkban,
beruhazasokkal erésitik pozicidjukat, valtozd iranyu és meértékl integra-
cios torekvésekkel jelennek meg. Ha ezeket a vallalat idében felismeri és
reagal, jelent6s versenyeldnyt kovacsolhat beldle.

4. Mobilitasi korlatok eltoléodasa: Az iparagban versenyz§ vallala-
toknak elére meg kell becsulniuk az iparagba ujonnan belép6k magatar-
tasat, lehet6ségeit annak felmérésével, hogy milyen korlatok akadalyoz-
zak azt és az uj szerepl6k hogyan, milyen koltséggel és milyen id6tav
alatt képesek ezek leklizdésére.

48 4 Klaszter az azonos agazatban mikodd, hasonld (helyettesité vagy kiegészitd) tevé-
kenységet folytatd véallalkozasok formalizalt dsszefogasa az dgazat k6zds céljainak ha-
tékonyabb megvalésitasa érdekében. A fogalomban itt is el6fordulnak vitak a kutatok
koz6tt, kildondsen ami a kapcsolat formalizaltsagat illeti.
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5.2.3.2. A nbvekedési és érettségi életciklus versenystratégiaja

A kornyezet altaldnos jellemzéi:

1. A novekedés lassulasa miatt élezédik a piaci részesedésért vi-
vott verseny: Az eladasi forgalom névekedési lteme lassul, a vallalatok
az addig alkalmazott piacndveld eszkdzdkkel mar nem tudjak pozicidikat
fenntartani belsé eréforrasaik mozgdsitasaval, a stratégia k6zéppontjaba
a versenytars megtamadasa kerul. Versenyezhetnek arban, minéségben,
valasztékban, innovacioban, azzal azonban szamolni kell, hogy a ver-
senytars is megtorld intézkedéseket tehet.

2. Az iparag vallalatai egyre inkabb a tapasztalt vevéknek adnak
el: A kiterjed ismeretekkel, sajat tapasztalatokkal rendelkez6 vevé meg-
gy6zés uj stratégiat igényel a kialakulo iparagban alkalmazotthoz képest.

3. Gyakran megvaltozik a versengés teriilete, nagyobb hangsulyt
kap a koltség és vevdszolgalat: a verseny fokozddasa kapcsan né a
koltségnyomas és folyamatosan emelkednek a vevék elvarasai, igy a
verseny terlletének valtozasahoz alkalmazkodni kell.

4. Megfontolandé az iparagi kapacitas és létszam bovitése: a
csOkkend tUtem( forgalomndvekedéshez a vallalkozasoknak is alkalmaz-
kodni kell, igy egy tovabbi kapacitasbévités megfontolando, kapacitasfe-
lesleghez vezethet.

5. Gyakran meg kell valtoznia a termelés, marketing, forgalmazas,
értékesités és kutatas médszereinek is: Ezt a versengés fokozasa, a
technolodgiai érettség és a vevok tapasztalatszerzése indokolja.

6. Nehezebben jonnek létre Uj termékek és Uj alkalmazasok: az
élesedd verseny okozta koéltségnyomas egyre nehezebbé teszi az inno-
vaciot, egyuttal a kockazatok mértéke is jelentésen ndvekszik. A kutatasi
magatartast is Uj alapokra kell helyezni.

7. Fokozodik a nemzetkozi verseny: az iparag is globalizalodik, ez a
verseny tovabbi élesedésén tul szamos egyéb hatassal jar, amit jelen
fejezetben nem részletezink.

8. Az iparagi profit gyakran csokken az atmeneti idészak folya-
man, néha csak atmenetileg: A ndvekedés lassulasa, a fogyasztok ta-
pasztaltabba valasa miatt az iparag profitja révid tavon rendszerint csok-
ken, ez egyes vallalatokat jobban, masokat kevésbé érint. Az, hogy a
nyereség ismét emelkedik-e, fligg a mobilitasi korlatoktdl, az iparagi
strukturatol és még szamos egyéb tényez6tol.

Az dtmenet stratégiai dontései:

1. Stratégiai dilemma: Atfogé koltségvezetd szerep, megkiilon-
boztetés, 6sszpontositas: sokféle stratégia élhet egymas mellett, az
érettség szakaszaban azonban dontésre kényszerllnek a vallalkozasok
a tulélés érdekében.
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2. Kifinomult koltségelemzés: az éles verseny miatt egyre ponto-
sabb és alaposabb eszkdzok hasznalatara kényszerllnek a vallalkoza-
sok a versenyképes arak és az elérhetd profit maximalizalasa érdeké-
ben.

3. Termékvalaszték ésszeriisitése: at kell gondolni a termékstruktu-
rat, a nem jovedelmezd, gyenge fogyasztoi keresletet produkalé termé-
keket ki kell iktatni, a meglévéket pedig olyan tulajdonsagokkal kell to-
vabbfejleszteni, amik relevans és fizetbképes fogyasztdi igényeket
elégitenek ki.

4. Korrekt arszabas: lasd: 2. pont.

5. Technolégiai innovacié és gyartastervezés: az innovacié hang-
sulya ndvekszik, mivel a termék- és kiszolgalérendszernek el6 kell segi-
teni az alacsony koltségi tervezést és szabalyozast.

6. Valasztékbdvités: a meglévd fogyasztdk vasarlasainak novelésé-
hez eszkdz lehet a meglévé valaszték bévitése, amely jovedelmezébb
lehet, mint Uj piacok felkutatasa és elérése.

7. Kilépés nemzetkozi szintérre: a vallalat elkerilheti az érettséggel
jaré verseny szoritdé hatasat, ha atlépi az orszaghatart, nemzetkdzi szin-
térre 1ép.

8. Atmenetbdl valé kivonulas: a versenyhelyzettsl fiiggéen dontés
lehet a beruhazaskivonas, amely lehet, hogy sikeresebb stratégia egy
bizonytalan, dinamikusan valtozd koérnyezetben, mint az erészakos ver-
senyben maradas.

5.2.3.3. A hanyatlé iparag versenystratégiaja

= ,A stratégiai elemzés szempontjabodl azt az iparagat tekint-
juk hanyatlénak, amelyben az értékesités volumene hosz-
szabb idészakon keresztiil abszolut értelemben csodkken.
... Az Uzletag hanyatlé szakaszara az életciklusmodell sze-
rint a csokkend nyereségkulcs, megnyirbalt termékvalasz-
ték, csokkené kutatasfejlesztés és reklamtevékenység, va-
lamint a versenyzék szaporodasa jellemzé.”*’

A verseny jellemz6i:
A keresleti feltételek:

— Bizonytalansag: a versenytarsak mennyire érzik bizonytalannak
a kereslet tovabbi csokkenését. Ha a versenytarsak ujabb élénku-
Iésre szamitanak, probaljak megdrizni pozicidikat, ez elkeseredett
haboruskodashoz vezethet. Ellenkez6 esetben egyszeribbé valik
a kapacitasok egyuttes kivonasa. Természetesen a varakozasok

*" M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006 p 237
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nem biztos, hogy egységesek, egyes szereplék varhatnak fellen-
dilésre, mig masok inkabb kivonulnak. Ezek aranya meghataroz-
za az alapvetd piaci folyamatokat.

A hanyatlas (teme és mddja: lassu hanyatlasi folyamat esetén
nagyobb a bizonytalansag a jévébeni folyamatokra vonatkozoéan.
A gyors Utemi keresletcsokkenés esetén nehezen indokolhatok
az optimista varakozasok, a folyamat egyértelmibb. Ha a hanyat-
las Uteme ingadozo, tovabb ndveli a bizonytalansagot, idészako-
san akar el is fedheti a hanyatl6 tendenciat.

A megmarado kereslet szerkezete: ahogy sz(kil a kereslet, a
megmaraddék ugy jatszanak egyre fontosabb szerepet, hiszen
ezek kielégitése soran meg eredmeény realizalddik. A meglévé ke-
resleti rések felkutatasa és kielégitése még szamottevd ered-
ményt hozhat. A végjaték akkor jovedelmezd, ha a megmarado
vevOk nem arérzékenyek, vagy gyenge az alkupoziciéjuk.

A piacrél valé kilépés gyakori stratégia a hanyatlo iparagak vallalko-
zasai korében. A kilépés azonban nem olyan egyszerl, ahogy elsére
hangzik. A piacrol kivonulni szandékozé vallalatoknak szamos korlatozo
tényezbvel kell szembenéznitk. Ezek lehetnek példaul a kdvetkezbk:

Tartésan lekotott és szakositott targyi eszk6zok: ha a vallal-
kozas nagymértékben szakosodott egy lUzletagra, helyszinre, ak-
kor ezek nehezen mobilizalhatok, korlatokba Utkozik az értékesi-
tés vagy atalakitas. Fontos annak mérlegelése is, hogy az
eszkdzok konyv szerinti értéke hogyan viszonyul a felszamolasi
értékhez. Ha el6bbi nagyobb, akkor a kivonulaskor ezeket le kell
irni, igy ez a vallalkozasok szamara elrettentd tényezo6.

A kilépés alland6 koltségei: a kilépéskor tobb elkerllhetetlen
koltségtényezbvel kell szamolni. llyen példaul a munkaugyi hely-
zet rendezése, a potalkatrészek biztositasa legalabb a térvény-
ben meghatarozott hatarideig, a hosszu tavu szerz8dések felbon-
tasanak koltségei, stb.

Stratégiai kilépési korlatok:

— QOsszefonédas: az adott (izletdg egy lzletagcsoportra vonat-
kozo stratégia része és a belble valo kilépés csokkentheti a
stratégia sikerét.

— Hozzéaférés a pénzpiachoz: A kilépés csokkentheti a tékepi-
ac bizalmat a vallalat irant, igy a hitelfelvevé-képességet is.

— Vertikalis integralas: ha a vallalat vertikalis kapcsolatban all
az Uzletdg egy vagy tobb szerepldjével, akkor a kilépés ne-
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hézsége is attdl figg, hogy a teljes vertikumot érinti-e a ha-

nyatlas.

— Informaciés korlat: ha az lzletag valodi helyzetérél nem rendel-
kezik a vallalat megfeleld mennyiségil valds informacioval, akkor
nem hozhat megfelel6, gazdasagilag indokol intézkedéseket.

— Vezetdi vagy érzelmi korlatok: ez a korlat tulmutat a racionalis
gazdasagi szamitasokon. A kilépés a vezetd munkahelyébe ke-

rulhet, kudarckeént élik meg, igy igyekeznek elkerulni.

— Kormanyzati és tarsadalmi korlatok: a kormany igyekszik in-
tézkedéseket tenni az iparag megmentéséért, mert a sok munka-
hely elvesztése belathatatlan kovetkezményekkel jar a gazdasag-
ra nézve. Beavatkozhat kozvetlenil (konszolidalas, tamogatas)

vagy kozvetve (a kilépés feltételeinek nehezitésével).

Stratégiak a hanyatlas szakaszaban

e/

A hanyatlas
szempontjabol
kedvezé iparagi

struktira

A hanyatlas
szempontjabol
kedvezétlen iparagi
struktira

25. abra:

Vannak erGs pontjai Nincsenek erés

a versenytdrsakhoz pontjai a
képest a versenytarsakhoz
fennmaradé képest a fennmaradd

keresleti zugokban keresleti zugokban

VEZETO SZEREP BETAKARITAS
VAGY VAGY
PIACI GYORS
URKITOLTES FELSZAMOLAS
PIACI
URKITOLTES GYORS
VAGY FELSZAMOLAS
BETAKARITAS

A véllalatnak az Uzletagban valé megmaradas iranti
stratégiai szlikséglete

_ . v , 48
Stratégidk visszaesd ipardagban

“8 M. E. Porter: Versenystratégia Akadémiai Kiadé Budapest 2006 p 252
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1. Vezetd szerep: vezetd poziciora torekszik a vallalkozas a még
elérhetd piaci részesedés tekintetében.

2. Piaci drkitoltés: valamely piaci szegmens megszerzése és erés
pozicio kiépitése.

3. Betakaritas: a még elérhetd forgalom realizalasa mellett szaba-
lyozott tékekivonas.

4. Gyors tokekivonas: a hanyatlas minél korabbi szakaszaban
megvalésitott gyors felszamolas.

Az 5. leckében bemutatott versenystratégiak a teljesség igénye nélkul
szemléltették a vallalkozas dontési lehetfségeit. A stratégiak csoportosi-
tasara még tobb modszert ismer a szakirodalom, de ezek — terjedelmuk
miatt - mar nem képezik jelen targy anyagat.

5.3 (SSZEFOGLALAS, KERDESEK

5.3.1 Osszefoglalas

A leckében megismerkedtink a vallalati versenystratégia fogalmaval,
a stratégiak fébb osztalyozasaival és tipusaival, valamint részletesen
targyaltuk az iparagi életciklus szerint alkalmazhat6 stratégiakat.

A stratégiakat versenyhelyzet szerint 4 f6 tipusra osztottuk:
1. Koltségvezetd stratégia

2. Megkllonboztetd stratégia

3. Megkulonboztets fokuszu stratégia

4. Koltségvezetd fokuszu stratégia

Utébbi kettét egylttesen koncentrald stratégianak nevezzik.

A kornyezetre valo reagalas szerint az aldbbi stratégiakat kulénboztet-
juk meg:

1. védok
2. kutatok
3. elemzbk

4. (reagaldk)

A versenyhelyzet és a piaci ndvekedési lUtem alapjan négy dimenzié-
ban értelmezzik a stratégidkat aszerint, hogy a versenyhelyzet erés
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vagy gyenge, ezzel 6sszefuggésben a piaci ndvekedési Utem lassu vagy
gyors.

1.
2.
3.

Orientacié szerint megkulénbdztetlink

fogyasztéorientalt,
vallalatorientalt és
versenytars-orientalt stratégiakat.

A fenti osztalyozasokat kévetdéen részletesen targyaltuk a kilénb6zé

iparagi életciklusokban alkalmazhaté versenystratégiakat.

Megismertik a keletkez6 iparagak altalanos kornyezeti jellemzéit, a

ciklus korlatait és az ezek fliggvényében hozhaté stratégiai dontéseket.

A nbvekedés és érettség szakaszba vald atmenet altalanos kornyezeti

jellemzdi mellett hozhatd fébb dontéstipusokat is bemutattuk. Véguil a
hanyatlas szakaszara jellemzd versenytényezékkel és a kilépési korla-
tokkal, valamint a lehetséges stratégiakkal ismerkedtink meg.
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5.3.2 Onellenérzé kérdések

o gk R

10.
11.
12.

13.

14.

Mit jelent a vallalati stratégia?

Mik lehetnek stratégiai Uzleti egységek?

Milyen vallalati szinteken értelmezzik a stratégiakészitést?
Mit neveziink versenystratégianak?

Mit mutat a versenystratégia Porter szerinti kereke?

Milyen stratégiatipusokat ismeriink a versenyhelyzet alapjan? Jel-
lemezze réviden mindegyik tipust!

Milyen stratégiatipusokat ismerink a kérnyezettel val6 kdlcsdnha-
tas? Milyen tényezéket vizsgalunk a stratégiak meghatarozasa-
nal?

Versenyhelyzet és piaci nGvekedés szerint milyen stratégiak al-
kalmazhatok?

Orientacié szempontjabdl milyen stratégiatipusokat kiilénbdztet-
hetiink meg?

Milyen ciklusokra oszthaté az iparag életutja?
Mit nevezink keletkezd iparagnak?

Jellemezze altalanossagban a keletkez6 iparagban mikodé val-
lalkozas kérnyezetét!

Melyek a korai életciklus f6 korlatai a belépd vallalkozas szama-
ra?

Melyek a f6 stratégiai dontések a keletkezd iparagban?
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15. Mik az altalanos kornyezeti jellemzdk a ndvekedd és érettség
szakaszaban lévé iparagban?

16. Milyen alapvet6 stratégiai dontések hozhatok az atmenet szaka-
szaban?

17. Mit tekintiink hanyatl6 iparagnak?

18. Mi jellemzi a versenyt a hanyatlo iparagban?

19. Mik a kilépési korlatok a hanyatlé iparagban lévé vallalatok ese-
tében?

20. Melyek a jellemzé vallalati stratégiak a hanyatlo iparagban?

5.3.3 Gyakorlé tesztek

1. Jeldlje az alabbi allitasokhoz, hogy melyik igaz () és melyik hamis

(H)!

1. A stratégiai Uzleti egységek eredményessége a vallalat mas teri-
leteivel 6sszeflggésben értékelhetd. (H)

kornyezeti tényezOk kulcsterlleteit mutatja. (H)

3. A koncentralo stratégiaban a célpiacon csak egy szlik fogyasztoi
csoport elérése a cél. (1)

4. A koltségvezetd stratégia azt jelenti, hogy a vallalat alacsony kolt-
ségszint mellett alacsony arakkal jelenik meg a piacon a termé-
kek széles korével. (1)

5. A véddk stabil kornyezetet igényelnek, mig a kutatok jol alkal-
mazkodnak a kérnyezet dinamikus valtozasahoz. (1)

6. A reagalok rugalmasan alkalmazkodnak a kérnyezet kihivasaira.
(H)

7. Erbs versenyhelyzet, de lassu ndvekedés mellett érdemes a piac
jOl kérulhatarolt szegmensére koncentralnia a vallalatnak. (H)

8. A vallalatorientalt stratégiak arra iranyulnak, hogy a vallalat piaci
szerepe, gazdasagi hatékonysaga minél magasabb szint{i legyen.
(1

9. Akialakuld iparagban a stratégiai bizonytalansag azt jelenti, hogy
az uj technoldgiak bevezetésekor még nem tudni, melyik lesz si-
keres. (H)

10. A novekedési iparagi €életciklus jellemz6 stratégiaja lehet a piaci
arkitoltés. (H)
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2. Parositsa a jellemzéket a megfelel stratégiakhoz!

Jellemzé
(1) Koltségvezetd stratégia

(2) Elemzdk

(3) Betakaritas

(4) Piaci Grkit6ltés

(5) Iparagi struktura alakitasa

(6) Megkuldnbdztetd stratégia

(7) Vallalatorientalt stratégia

Stratégia

a, a termék egyedulallo, ezért a
vevbk magasabb arat is hajlan-
doak érte adni

b, a még elérhet6 forgalom reali-
zalasa mellett szabalyozott téke-
kivonas

¢, mivel az iparagi struktura még
kialakulatlan, igy a vallalat meg-
kisérelheti, hogy 6 alakitsa a sza-
balyokat

d, valamely piaci szegmens meg-
szerzése és erds pozicio kiépité-
se

e, a vallalat alacsony arakkal je-
lenik meg a piacon a termékek
széles korével

f, arra a funkcidéra koncentralnak,
ami a sikeres mikodést, a ver-
senyelbnyt biztositia a vallalat
Szamara

g, a jelenlegi pozici6 megdrzése
mellett Uj termékeket és piacokat
terveznek

(megoldas: 1e, 29, 3b, 4d, 5c, 6a, 7f)
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3. Milyen tényez8k befolyasoljak a versenystratégiak kialakitasat az
alabbi abra alapjan! Téltse ki a hianyzo részeket!

Versenystratégia

26. abra:
(megoldas: 23. abra)

3. Tdltse ki az alabbi abra stratégiait!

Koltség Kiilonboz6ség

Sz(ik

27. dbra:

(megoldas 24. abra)
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6. LECKE: OPERATIV TERVEZES: AZ UZLETI TERV ES
AKCIOTERVEK KAPCSOLATA (S00s G.)

6.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A lecke soran a hallgaté megismerkedik az Uzleti tervezés alapfogal-
maval és modszertanaval. Képes lesz kivalasztani az adott informacié-
igény kielégitésére alkalmas Uzleti terv tipusat. Ismeri az Uzleti tervet
szikséges tartalmat, felépitését és képes javaslatot tenni annak tartal-
mara egy adott vallalkozasra vonatkozoan.

6.2 TANANYAG

Aterv Operativ A tervezés

‘ felépitése tervezés folyamata

Az lzleti
tervezés
szerepe

A tervezés
kovetel-
ményei

[ Atervezés A tervezés

fontossaga célja

28. abra:  Fogalomtérkép

6.2.1 Az uizleti terv szerepe a vallalkozas életében

A masodik fejezetben megismertlk a tervezés lényegét, idéhorizont-
jat, jellemzdit. Az idéhorizontot tekintve a stratégiai tervek hosszabb, alta-
laban 3-5 évre, vagy még hosszabb idére készilnek. A stratégiaban
megfogalmazott hosszu tavu célokat bontja le az uzleti terv az adott gaz-
dasagi évre.

= Az uzleti terv a vallalat egészre vonatkozéan fogalmazza
meg a kovetkezo 1-3 éves idétartamra elérni kivant célokat,
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valamint a célok eléréséhez, a jovo befolyasolasahoz sziik-
séges eszkozoket lebontva vallalati részteriiletekre. igy a
stratégia alapjan elkésziil példaul a beszerzési terv, a mar-
keting terv, az értékesitési terv, a pénziigyi terv, vagy a
human eréforras terv. Az lizleti terv feladata ezen tul a fent
emlitett vallalati részteriletek stratégia-alapu 6sszehango-
lasa, koordinalasa.

Nagy vallalatoknal a menedzsereknek év elején készul6 uzleti terv ro-
vid, s talan leginkabb a stratégiai monitoring céljait szolgalja, a termelési
program részleteinek tisztdzasa és megvaldsitasa pedig a kbzépvezetdk
feladata. Kis cégnél pedig ilyen szelekciéra nincs kapacitas, tébbnyire
kivanatos ugyan, hogy év elején a tulajdonos-cégvezetd sajat céljaira
felirja, hogy az adott évben mennyi bevételre szamithat, s kiszamolja, ez
elég-e legalabb a varhatd koltségek fedezésére, de a tovabbiakban a
legtobb esetben elég, ha mar ,fejbél” osztja ki az éppen idészerlii munka-
kat.

Az Gzleti terv készitése a jovébeli folyamatok megjésolasan alapszik,
ami — kénnyen belathaté — hogy nem tehet6 meg teljes biztonsaggal.
Miért fontos mégis a vallalkozasnak lzleti tervet készitenie?

6.2.1.1. A tervezés fontossaga

A stratégiaalkotast, Uzleti tervezést tobb tényez6 is indokolja:

1. A tervezés soran a vallalat atgondolja, hogy jelenleg hol tart és
hova szeretne eljutni. Ezzel egyltt részletesen megvizsgalja a
kuls6 és belsé kornyezetét, szamitasba veszi a hatotényezdket,
megprébal felkészilini a varhaté valtozasokra. Ezzel csékkenti a
miikédés bizonytalansagat.

2. A vallalkozast adott cél elérése iranyitja és egyben motivalja.
Erre lehet alapozni a teljes szervezet 6sszehangolt mikodését,
igy nagyobb foku hatékonysag érheté el. Altalanos tapasztalat,
hogy a stratégiaval rendelkez6 vallalkozasok eredményesebben
képesek mikodni.

3. A vallalkozasnak megfogalmazott jov6képe van, ezaltal a hosszu
tava fennmaradas elérése realisabb.

4. A felkészilés a varhaté eseményekre fokozza a vallalkozas
adaptacios képességét, ezaltal a valtozasok kovetése (vagy
akar megelézése) altal a vallalkozas rugalmassaga né, ezzel
egyutt a fogyasztéi igények kielégitése és a versenyelényok
kihasznalasa is fokozhato.
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6.2.1.2. A tervezés céljai

A fenti célok megfogalmazasan tul az alabbi célokra készithetd lzleti

terv:

1.

Tulajdonosok, hitelezék felé a tevékenység bemutatasa, beruha-
zasi dontés eldkészitése, Uj befekteték meggybzése (bankok, pa-
lyazatkezel6 szervezetek, stb.)

Uj otletek, innovéaciok, nagy bizonytalansagi faktorral rendelkezd
Ujitasok megvaldsitasa, a varhatdé eredmény modellezése

Az Gzleti eredmények és a varhaté fejlédés folyamatos figyelem-
mel kisérése, monitorozasa

Uzleti partnerek, stratégiai szovetségek szamara készitett terv

A vdllalati kockazatkezelés, kontrolling tevékenység megvaldsita-
sanak megalapozasa.

6.2.1.3. A tervezés kbvetelményei

A jo uzleti tervnek meg kell felelnie a kdvetkez6 kdvetelményeknek:

1.
2.

Realitas: Valds tényeken kell alapulnia

Komplexitas: A terv egyes elemeinek tervezésekor a teljes fo-
lyamatra valé hatassal kell szamolni, illetve az egyes részeknek
illeszkednitk kell a teljes terv rendszerébe, valamint kdvetnie kell

Konzisztencia: az adott terv céljai, eszkbzei ellentmondas-
mentesek legyenek.

Rugalmassag: a kijeldlt célok és az elérésikhdz szikséges esz-
k6zok alkalmazkodjanak az adott korilményekhez és ha sziksé-
ges, ezek valtozasahoz.

A tervezés hatékonyan segitse a menedzsment munkajat.

Ugy hatarozza meg a célokat, hogy az 6szténzéleg hasson a
szervezet minden szintjére.

Vonzer6t jelentsen a befektet6knek, hitelez6knek, partnereknek,
tulajdonosoknak.

6.2.1.4. A tervek felépitése

A stratégiai, Uzleti tervek felépitése, terjedelme attdl fligg, hogy milyen
célra készul.

1.
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Ha az Uzleti terv készitésének célja hitelfelvétel egy pénzintézet-
nél, akkor a hitelkérelemnek a bank altal elvart formatumhoz, tar-
talomhoz és terjedelemhez kell igazodni. Ezeknek a terveknek a
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f6 ismertet6jegye, hogy a fékuszban a befektetni kivant pénzesz-
kéz varhatdé megtérilése, valamint a torlesztéképesség all. A
hangsuly a pénzlgyi szamitasokon van, a széveges bemutatas
csak révid, 6sszefoglald jellegii, kdzérthetd szakmaisaggal ké-
szll. A vallalat részterlletei kdzll a beruhazassal, fejlesztéssel
érintett tertletet kell részletesebben bemutatni.

Ha kils6 partnerek részére, példaul szakmai szervezetek, straté-
giai partnerek szamara készil az zleti terv, akkor a szakmai fe-
ladatok megvalésitasa kap nagyobb hangsuly, a szamitasok he-
lyett pedig a szbOveges bemutatdas és indoklas jut nagyobb
szerephez. A partner altal leginkabb érintett terlletet hangsulyoz-
zak ki a tervben.

Ha a terv a vallalkozas sajat belsd céljait szolgalja, akkor mind a
szbveges levezetés, mind a szamitasok egyarant hangsulyosak.
A szamitasok a levezetés modszertanat, a részeredményeket és
ezek indoklasat is tartalmazzak. A vallalkozas minden részterlle-
tét egyarant igyekszik bemutatni.

Osszegzésképpen tehat az iizleti terv:

a vallalkozas inditasakor segiti a vallalkozot a kezdeti célok meg-
hatarozasaban,

megbecsuli a tervezett, elinditott vallalkozas varhaté életképes-
ségét,

megvizsgalja a tényleges és elvart helyzet kozti kulonbséget és
ennek athidalhatésagat,

megmutatja, hogy a célok eléréséhez varhatéan milyen eréfor-
rasok sziikségesek,

ravilagit azon vallalaton beluli és kivuli tertletekre, amelyek koc-
kazatossaguk miatt nagyobb odafigyelést igényelnek,

javitja a vallalkozas adaptacios és reagald-képessegeét,
mUkodd vallalkozas esetén megmutatja a fejlesztendd teruleteket,
megmutatja a vallalkozas korlatait.

6.2.1.5. A tervezés az id6 szerepe szerint

A tervezés id8sikjat tekintve két alaptipusba sorolhaté:

1.

Statikus tervezés: a tervezett értékeket egy adott idépontra, idé-
szakra tervezzik.

Dinamikus tervezés: tobb id&szakot vizsgalunk, ezek mentén
tervezink, a tervezési paramétereknek is van idédimenzidjuk. Itt
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nem egy konkrét érték elérése, hanem az optimalis fejlédési irany
meghatarozasa a cél.

6.2.1.6. A tervezés soran felmeriil6 kockazat szintje

A tervezés folyaman kulénbdz6 informaciéforrasokbdl kulonb6z6 ada-
tokat hasznalunk fel,melyek bizonyossaga eltérd szintli és a belblik ké-
szitett becslések is mas-mas kockazati szintet képviselnek.

Ennek alapjan a felhasznalt tények, adatok kockazatossaga lehet:

1. Biztos adat, koriilmény: a kérilményrél teljes kor informaciéval
rendelkezunk, a tertlet nagy biztonsaggal elérejelezhet6.

2. Bizonytalan adat: a kérilményrél nem all teljes kord informacio
rendelkezésre, igy az eldrejelzés is bizonytalan.

3. Kockazatos adat: a korlilményrél csak néhany bizonytalan adat
all rendelkezésre, igy az elbrejelzés jelentds kockazatot hordoz.

6.2.2 Az uzleti tervezés folyamata

Az Uzleti terv — mint korabban emlitettiik — a stratégiai tervbél kerl le-
vezetésre, ebben az esetben a feladat a stratégia lebontasa a sziikséges
részteruletekre. Az Uzleti tervezéshez cégalapitaskor az alabbiakban
bemutatott 1épések szilkségesek. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
mas celbdl (példaul hitelkérelemhez, kockazati t6ke bevonasahoz, vagy
példaul fuzidhoz) készitett tzleti tervek tartalma, a készités Iépései az itt
megadottdl a célnak megfeleléen eltérnek.

1. Diagnézis: Az Uzleti tervezés elsé lIépéseként meg kell vizsgal-
nunk a kllsé kérnyezet befolyasold tényezdit (3. lecke) és a valla-
lat belsé adottsagait (4. lecke). Ez a diagnézis az orvosokéhoz
hasonléan egy jellemzést ad a jelenlegi helyzetrél.

2. Prognézis: A felmért kllsé és belsd tényez6k alapjan meg kell
becsllnink ezek varhatd jov6beni valtozasat. Az el6rejelzést be-
folyasolja az adatok megbizhatésaga, kockazatossaga, a kérnye-
zet komplexitédsa és dinamizmusa. Ez a |épés a progndzis, amely
az id6jaras-elbrejelzéshez hasonldan a jelen adatok statikus alla-
potabdl és a hosszabb id6n keresztll vizsgalt dinamizmusabdl ki-
sérli meg megjésolni a varhaté folyamatot vagy allapotot.

3. Célok megfogalmazasa: A kiindulopontot tehat a multbéli és
varhaté kérilmények adjak, amelyhez a vallalkozas hozzaigazitja
sajat célrendszerét. Fontos, hogy a célokat mindig az adott ko-
rilmények ismeretében hatarozzak meg, hiszen — mint azt a lec-
ke elején emlitettiik — alapveté kovetelmény a realis tervezés.
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% Egy vallalkozas eltervezi, hogy szérakozohelyet indit a belvaros
kbzepén. A helyzetfelmérésnek tartalmaznia kell azt, hogy egyal-
talan az illetékes bnkormanyzat egy ilyen tervet jovahagyna-e,
vagy a lakossag nem probalna-e megakadalyozni, tehat a tarsa-
dalmi elvarasokkal, vagy a jogi kbrnyezettel egyaltalan 6sszee-
gyeztetheté-e a terv.

4. Eréforrasok célokhoz rendelése: Amikor a vallalkozas elhata-
rozza, hogy mit kivan megvaldsitani az elkdvetkez6 idészakban,
példaul a kovetkezé gazdasagi évben®®, akkor azt is at kell gon-
dolnia a vezetésnek, hogy hogyan és milyen eszkdzokkel teheti
ezt meg. Rendelkezésre allnak-e a kulonb6z6 eréforrasok, példa-
ul gép, kapacitas, munkaerd, szaktudas, tapasztalat, pénztoke,
stb. Célonként at kell gondolni, meg kell tervezni az eréforras-
szlkségletet és ha egyes eréforrasokbdl hianyt tapasztalnak,
meg kell tervezni, hogy ezeket hogyan teremtik el (pl. beruhazas
egy Uj gyartésorba, Uj munkaeré alkalmazasa, lizing stb.).

5. Akciéprogramok kidolgozasa: Amennyiben a célok eléréséhez
szlkséges erdforrasok rendelkezésre allnak vagy realisan el6te-
remthet6k, meg kell tervezni a célok eléréséhez szukséges teve-
kenységeket, folyamatokat.

= Az akciéprogramok olyan, a stratégiabol lebontott, az lizleti
terv részeként megalkotott intézkedési tervek, amelyek val-
lalati részterilletenként meghatarozzak azokat a konkrét
cselevéseket, folyamatokat, amelyek elvégzésével a terv-
ben eléirt célok megvalésithatok.

Az akciéprogramok tehat — eltér6en a stratégiaban megfogalmazott
elvi szintl célokkal — konkrét intézkedéseket irnak el6 minden vallalati
részterlletre (beszerzés, értékesités, munkalgy, marketing, pénzigy,
stb.) vonatkozdan, hogy az adott részterlleten milyen folyamatokat kell
megvaldsitani ahhoz, hogy a stratégiaban megfogalmazott célok megva-
l6suljanak. Az Uzleti tervben tehat vallalati részteruletenként ki kell dol-
gozni a tervek megvaldsitasahoz szikséges intézkedések, eréforrasok
rendszerét, ezek lesznek az akciéprogramok.

6. Monitoring: Az Uzleti terv id6északat koveten meg kell vizsgalni,
hogy a megvaldsitas milyen eredményességgel zajlott. A vizsga-
latot el lehet végezni a tervid6szak végeén, de lényeges hatéko-
nyabb, ha folyamatba épitve mar a megvaldsitas kezdetét kdve-

9 A gazdasagi év orszagonként eltéré lehet, Magyarorszagon januar 1-t6l december 31-
ig tart, tehat egybeesik a naptari évvel.
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téen folyamatosan monitorozzuk az egyes intézkedések hatasat.
A nagyobb vallalatok controlling-rendszere erre naprakész lehe-
téséget nyujt. A folyamatos figyelés azért is lényeges, mert
amennyiben eltérést tapasztalnak a tervt6l, azonnal be lehet
avatkozni, korrigalni lehet az intézkedést, vagy sziikség esetén
magat a tervet is. Az utélagos ellenérzésnél erre nincs lehetésége
a vallalkozasnak. A korrekciot csak a kovetkezd tervezési id6-
szakra vonatkozoan tudja elvégezni. A monitoring célja tehat an-
nak vizsgalata, hogy a meghozott intézkedések a vartnak megfe-
lel6 eredménnyel zarultak-e. Amennyiben eltérést tapasztalnak,
vizsgalni kell ennek az okat. Ha az ok elharithatd, akkor meg kell
kisérelni, ha nem elharithatd, uj, a felismert koriiményeknek
megfeleld intézkedéseket kell hozni. A monitoring fontos szerepe,
hogy az itt felismert kedvezd tényez6k és hianyossagok tapaszta-
latait be kell épiteni a kbvetkezé évi tervezési folyamatba.

6.2.3 Az uzleti terv szerkezete, felépitése

Az izleti terv felépitése attdl a céltdl fiigg, amelyre készitették. igy a
kllénbdzb Uzleti tervek felépitése, tartalma egy adott vallalkozas eseté-
ben is jelentésen eltérhet egymastél. A kovetkez6kben egy olyan altala-
nos sémat mutatunk be, ami a legtébb tipusu Uzleti tervhez, de kilén6-
sen a sajat, belsd tervezési igények megvaldsitasahoz elfogadhato.
Jellemzd forma a cégalapitas, a cég mikodésének altalanos tervezésé-
ben.

A The Wall Street Journal internetes oldalan az alabbi linken a To-

yota cég tzleti tervérol olvashat:
http://online.wsj.com/news/articles/SB10001424052748704132204
576189824246558988

6.2.4 Az uzleti terv altalanos felépitése

6.2.4.1. A terv szerkezete

|. Bevezet6, altalanos adatok
Il. Vezetbi dsszefoglald
lll. A vallalkozas bemutatasa
IV. A kdrnyezet bemutatasa, iparagi jellemzdk
V. Marketing terv:
V.1. Termékek, szolgaltatasok bemutatasa, tervezése
V.2. Arpolitika
V.3. Ertékesitési terv
V.4. Promécios terv
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VI. Mikodési, Gzemeltetési terv

VII. Szervezeti vagy human eréforras terv
VIII. Kockazatbecslés és —terv

IX. Pénzugyi, finanszirozasi terv

X. Mellékletek

6.2.4.2. Az egyes fejezetek jellemzé tartalma

|. Bevezetd

Ez a fejezet a vallalkozas altalanos adatait, jeldléseit, f6bb jellemzdit
tartalmazza. Ezen adatok részben megtalalhatok a cégkivonatban, rész-
ben a vallalkozas hivatalos nyilvantartasaiban. llyenek példaul:

a vallalkozas megnevezése (teljes és rovid név™)

a vallalkozas elérhetdségei (cim, telefonszam, e-mail stb.)

a vallalkozas egyéb azonositd adatai (bankszamlaszam, ado-
szam, statisztikai szamijel stb.)

a vallalkozas tulajdonosai és elérhetéséguk, valamint a képvise-
letre jogosult személy(ek) és elérhetésége/elérhetéséglik

a vallalkozas f6 tevékenységi kdére (TEAOR, SZJ szerint®!)
a vallalkozas alapito tékéje

az Uzleti terv készitésének/elfogadasanak datuma

az adatok bizalmas kezelésére sz6l6 felhivas

Il. Vezetoi osszefoqglald

Az osszefoglald célja, hogy attekinté képet adjon a vallalkozassal
kapcsolatos legfontosabb feltart tényezdkrél, az elérend6 célokrdl, a
szlkséges fejlesztési igényekrdl és a célok eléréséhez szikséges intéz-
kedések lényegérél. Az dsszefoglaldt ugy kell dsszeallitani, hogy azok
szamara is képet adjon a terv fébb megallapitasairdl, akik a részletes
tervet nem akarjak vagy tudjak elolvasni.

A vezetdi 6sszefoglaloban érdemes kitérni az aldbbiakra:

Uzleti terv készitésének célja
a vallalkozas céljai, a célokat megalapozé fébb tények, elvarasok
iparagi, piaci helyzet fokuszpontjai

0 telies név példaul a Kisvakond Kereskedelmi és Szolgéltaté Korlatolt Felelésségl
Tarsasag, roviditett név pedig a Kisvakond Kft.

5

a két un. nomenklatira, azaz egységes osztalyozasi rendszer teljes terjedelmében

megtalalhat6é a Kézponti Statisztikai Hivatal (KSH) weblapjan (www.ksh.hu)
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— finanszirozasi helyzet (néhany fébb mutatészam segitségével),
igények,
— fontosabb kdvetkeztetések dsszefoglalasa

lll. A vallalkozas bemutatasa
A fejezetben részletesen, szdévegesen be kell mutatni a vallalkozast. A
fontosabb tertliletek a fejezetben:

— a vallalkozas mikoédésének eddigi jellemzéi (tevékenységek,
részegységek, menedzsment, altalanos pénzigyi helyzet, piaci
sikerek, a mikodés eddigi alapelvei, stb.)

— megcélzott piac, piacszegmentalas eredménye, célba vett piaci
szegmens fébb jellemzéi

IV. A kérnyezet bemutatasa, iparagi jellemzék

— makrokornyezet vallalkozasra hato tényezoéi

— iparagi kilatasok (az iparag helyzete, innovaciok, ndvekedési le-
het8ségek, dinamikussag, stb.)

— versenyhelyzet (piaci szerkezet, a vallalkozas piaci részaranya,
varhaté belépdk, szallitok, vevék alkupozicioja, veszélyek, stb.)

— iparagon bellli kooperacio szintje, lehetdségei
— iparagra vonatkozo kormanyzati tervek, intézkedések
— mikddési kdrnyezet legfontosabb hatotényezéi

V. Marketing terv
A marketing terv a marketing elméletbdl ismert 4P°*-nek megfeleléen
tartalmazza a kdvetkez6 vizsgalt terlleteket:

V.1. Termékek, szolgaltatasok bemutatasa, tervezése

A tervezés soran meg kell vizsgalni a meglévé termékek sikerességeét,
a hozza kapcsolodd fogyasztdi igények valtozasat. A marketing targy
bemutatja azon mddszereket, melyek segitségével eldontheti a vallalko-
zas, hogy mely termékek a legsikeresebbek, melyekre kell helyezni a
hangsulyt, illetve mely termékeket kell esetleg fejleszteni, vagy kivonni a
piacrél. Termékpolitikai dontés lehet az is, ha Uj terméket fejleszt a vallal-
kozas. Fontos termékpolitikai dontés a termékvalaszték kialakitasa is. A
cél a fogyasztéi igényeknek vald legnagyobb foku megfelelés.

2 A vallalkozas miikddési kérétsl fuggden a 4P helyett talalkozhatunk 5P-vel, valamint
elsésorban szolgaltatasnyujtassal foglalkozé vallalkozasok esetében 7P-vel és 8P-vel
is. Errél bévebb informaciokat a Marketing tananyagban talal.
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VI.2. Arpolitika

Az arpolitika olyan dontések sorozata, melyben meghatarozzak, hogy
az értékesiteni kivant termékek milyen aron keriljenek a piacra. Ezt egy-
részt az elballitdsukhoz sziukséges koltségek, masrészt az elérni kivant
nyereségrata segitségével kalkulaljak ki. Ehhez mérlegelni kell a vallal-
kozas versenyben betoltott szerepét és ezzel 6sszefiiggésben a kdvetni
kivant stratégia alapelveit.

A piaci arak mellett meg kell hatarozni az ardifferencialas esetleges
lehet6ségeit (szezonalis arak, kedvezmények, idészakos akciok, stb.)

VI. 3. Ertékesitési terv

Az értékesitési terv kiindulépontjaként meg kell tervezni, hogy mekko-
ra forgalom varhaté az egyes termékekbdl. Emellett meg kell hatarozni
az igénybe vehetd értékesitési csatornakat (nagykereskedelem, kiske-
reskedelem kildnbdzé Uzlettipusai), a kildnbdzé értékesitési mddokat
(kozvetlen értékesités, személyes eladas, kozvetitdn keresztili eladas,
automata kereskedelem stb.).

VI. 4. Promocids terv

A promécids tervben meg kell hatarozni, hogy a vallalkozas milyen
marketing eszk6zoket, milyen marketing-mixet fog alkalmazni a tervezés
id6szakaban. Ossze kell hangolni a reklam, a Public Relations, a Sales
Promotion, a Direkt marketing és egyéb eszkdzoket®® a stratégiaban
megfogalmazott célok alapjan.

VI. Miik6dési, lizemeltetési terv

A mikodési terv részletesen bemutatja a vallalat folyamatait, a folya-
matok rendszerét. A mikddési terv jellege a vallalkozas tipusatol fugg.
Termeld vallalatok termelési, szolgaltaté vallalatok szolgaltatasi tervet
készitenek, mig a kereskedelmi vallalatokra az aruforgalmi terv jellemzé.

Termelési és szolgaltatasi terv készitése esetén be kell mutatni az
aktudlis termelési volument, az alkalmazott technoldgidkat, az ehhez
szlikséges kapacitast, gépeket, munkaerét. Meg kell tervezni a jovében
elvart célok eléréséhez szukséges valtozasokat, valamint ezek koltsége-
it.

Az aruforgalmi tervben szerepel az arubeszerzés madja, feltételei, a
készletek eddigi és elvart forgasi sebessége, a csomagolas, a rendelé-
sek kezelésének mddja, a gép- és human erdforras-igény, valamint az
ezek alapjan felmerilé koéltségek.

%3 Ezen eszkdzokrdl Marketing targybdl olvashat bévebben.
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VII. Szervezeti terv

A szervezeti terv bemutatja a tulajdonosi szerkezetet, a vallalat me-
nedzsmentjét, a szervezeti strukturat és a létszamgazdalkodas f6 alapel-
veit, céljait. A célok alapjan meg kell hatarozni, hogy a megvalésitashoz
hogyan kell fejleszteni a rendelkezésre allé emberi eréforras-kapacitast.
Lehetséges Uj munkavallalék alkalmazasa, munkaer6-atcsoportositas a
vallalkozason belll, meglévé munkavallalék ismereteinek, képességei-
nek tovabbfejlesztése, hataskor- és felel6sség-atcsoportositasok.

VIIl. Kockazatbecslés
A kornyezetelemzés és a belsé vizsgalatok alapjan fel kell mérni min-

den tervezési terlileten a felmerild kockazatokat, ezek bekovetkezésé-
nek valoszinliséget és megszintetésukre, elkerllésukre vagy kikiiszobo-
Iéslkre vonatkozo6 elképzeléseket, intézkedéseket.

Fontos, hogy a kockazatelemzés alapos és minden teruletre kiter-
jedd legyen, igy biztositja a vallalat szamara a tervezhet6 kockazatokhoz
val6 rugalmas alkalmazkodas lehet6ségét.

IX. Pénziigyi, finanszirozasi terv

A finanszirozasi terv bemutatja a vallalkozas aktualis pénzigyi helyze-
tét (bevételek, kiadasok, raforditasok, kéltségek, likviditas, jévedelmezd-
ség, idegen téke aranya, stb.), az elérni kivant eredményt és az ennek
biztositasahoz szlkséges pénziugyi eszk6zok készletét és mozgasat. A
pénzlgyi terv altalaban tartalmaz egy tervezett mérleget, egy tervezett
eredménykimutatast, egy jévedelemtervet, egy likviditasi tervet és egy
tervezett cash flow-t. Emellett bemutatja a vallalat mikddése szempont-
jabél Iényeges mutatok alakulasat (likviditas, jovedelmezdség, stb.), eze-
ket értékeli és ezek alapjan meghatarozza a finanszirozasi teruleten ké-
vetendé célokat és szikséges intézkedéseket (pl. hitelfelvétel,
kotvénykibocsatas, részvény-visszavasarlas, stb.)

Ha az Uzleti tervet hitelfelvétel céljabdl készitették elsésorban, akkor
ez a tervezési terllet a leghangsulyosabb, ebben az esetben kulon kell
késziteni a beruhazas megvaldsitasara, valamint a kapott forras visszafi-
zetésére, a beruhazas megtérilésére vonatkozd pénzugyi tervet is.

X. Mellékletek

A mellékletekben az (zleti tervhez csatolhaté minden olyan okirat,
hattértanulmany, kiegészité jegyzet, amely megalapozta a tervezést,
vagy ami alatdmasztja a tervben megfogalmazott gondolatokat, célokat,
szamitasokat. llyen lehet példaul egy piackutatas eredménye, arajanlat-
ok, fogyasztoi, kereskeddi visszajelzések, elészerzédések, szandéknyi-
latkozatok, miszaki leirasok, publikaciok, szabadalmak jegyzéke, stb.
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Természetesen Uzleti tervet, akcidotervet nem csak a for-profit54 szféra
vallalatai készithetnek, a tervezési médszer megjelenik a nonprofit szfé-
raban is. Természetesen a nem profitorientalt vallalkozasok, szervezetek
esetében a terv felépitése, az egyes fejezetek aranyai is valtoznak, a
hangsuly a tevékenységen van, a finanszirozas a tevékenység pénzlgyi
hatterének biztositasara iranyul.

6.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

6.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében az uUzleti tervezés alapismereteit mutattuk be. Az
uzleti tervet révid, 1-3 éves id6tartamra készitik a vallalkozasok, a straté-
giabdl lebontva. Tobb célbdl készilhet, a legfontosabbak talan a vallalat
belsd céljaira, a célok és az ezek eléréséhez szikséges intézkedések
meghatarozasara, hitelfelvétel miatt a pénzintézet szamara, valamint a
tulajdonosok informalasa céljabal.

A tervezés — bar a j6v6 mindig bizonytalan — azért fontos, hogy a kor-
nyezet és a vallalat belsé adottsagai soran felkészlljon a vallalat a var-
haté eseményekre, felmérje a kockazatokat és megoldasokat vazoljon fel
ezek bekodvetkezése esetére. A tervezés elbseqiti a vallalat adaptacids
képességét, rugalmas alkalmazkodasat a kérnyezet kihivasaihoz. Emel-
lett iranyitja a vallalat tevékenységét, motivalja az érintetteket és alapot
szolgaltat a hatékonysag méréséhez.

A j6 Uzleti terv megfelel a realitas, komplexitas, konzisztencia és ru-
galmassag kovetelményének, segiti a menedzsment munkajat, 6szténéz
és vonzerét jelent a befekteték szamara.

Az zleti terv készllhet statikusan (egy adott id6pontra vonatkozdan),
vagy dinamikusan (egy idészakot feldlelve). A felhasznalt adatok tekinte-
tében a tervezés kockazata is eltéré lehet.

A tervezés soran el6szor a diagnozis, majd ebbdl a progndzis megha-
tarozasa torténik, ezt koveti a célok megfogalmazasa és az eréforrasok
célokhoz rendelése. Ez alapjan mar elkészithet6k az akcidoprogramok,
intézkedési tervek, melyek megvaldsitasat monitorozni kell és az ellenér-
zés eredményeit be kell épiteni a kdvetkezd tervezési folyamatba.

Az Gzleti terv felépitése attdl fligg, milyen célra, illetve kinek készdl.

Altalanossagban az alabbi részeket tartalmazza:

|. Bevezet6, altalanos adatok
II. Vezet6i 6sszefoglald
l1l. A vallalkozas bemutatasa

> profitorientalt
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IV. A kérnyezet bemutatasa, iparagi jellemzdk
V. Marketing terv:
V.1. Termékek, szolgaltatasok bemutatasa, tervezése
V.2. Arpolitika
V.3. Ertékesitési terv
V.4. Promécios terv
VI. Mlkodési, Gzemeltetési terv
VII. Szervezeti vagy human eréforras terv
VIIl. Kockazatbecslés és —terv
IX. Pénzugyi, finanszirozasi terv
X. Mellékletek

Amennyiben az lzleti tervet nonprofit szervezetek, intézmények készi-
tik, tartalma, szerkezete, a hangsulyos fejezetek eltérnek az itt bemuta-
tottaktdl, de alapelveiben ezen altalanos sémak kdvethetdk.

6.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Mit neveziink Gzleti tervnek?

2. Milyen id6éhorizontra készll az izleti terv?

3. Hogyan kapcsolodik egymashoz a stratégia, az Uzleti terv és az
akciéprogram?

4. Miért fontos az Uzleti terv készitése?

5. Milyen célbdl késziilhet tzleti terv?

6. Melyek a tervezés alapvet6 kdvetelményei?

7. Mitél fugg az Uzleti terv felépitése?

8. Az idb szerepe szerint milyen lehet a tervezés?

9. Milyen szintl kockazatok mertilhetnek fel a tervezés soran?

10. Milyen lépésekbdl all az Uizleti tervezés folyamata?

11. Mit neveziink akcidéprogramnak és hogyan kapcsolédik a tervezés
folyamataba?

12. Mutassa be az uzleti terv altalanos felépitését! Mit tartalmaznak
az egyes fejezetek altalanossagban?

13. Készithet-e példaul egy kormanyzati intézmény uzleti tervet? Mi
az eltérés a felvazolt altalanos sémahoz képest?

14. Miben tér el egy termel6, szolgaltatd, vagy keresked6 vallalkozas
uzleti terve?

100



TANANYAG CIME

6.3.3 Gyakorlé tesztek

1. Jeldlie meg az alabbi allitasokrol, hogy melyik igaz (I) és melyik
hamis (H)!

A stratégiat az Uzleti tervbél bontjuk le. (H)
Az Uzleti terv jellemz&en 1-3 éves id6tartamra készul. (1)
A tervezés csokkenti a miikddés kockazatat. (1)

A tervezéssel a vallalkozas adaptacios képessége, rugalmassag
csokken, hiszen a terv céljainak meg kell felelni. (H)

5. Uzleti tervet a cég éltalaban belsd céljaira, a hitelezknek és a
versenytarsaknak készit. (H)

6. Az Uzleti terv megalapozza a vallalati kockazatkezelés, kontrolling
tevékenységét. (I)

7. A komplexitas kovetelménye azt jelenti, hogy az adott terv céljai,
eszkozei ellentmondas-mentesek legyenek. (H)

8. Ha az lzleti terv készitésének célja hitelfelvétel egy pénzintézet-
nél, akkor a pénzigyi szamitasok kapnak nagyobb hangsulyt a
tervezés soran. (l)

9. Az uzleti terv ravilagit azon vallalaton bellli és kivuli tertletekre,
amelyek kockazatossaguk miatt nagyobb odafigyelést igényelnek.
(1

10. Bizonytalan adat az, amelyik a korilményrél csak néhany bizony-
talan adat all rendelkezésre, igy az el6rejelzés jelentés kockaza-
tot hordoz. (H)

hrowbdPE

2. Hogyan alakul a tervezés folyamata? Tegyen megfelel6 sorszamot
a tervezés egyes lépései elé!

............. Monitoring

............. Prognozis

............. Akciéprogramok
............. Diagnézis

............. Eréforrasok felmérése
............. Célok megfogalmazasa
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3. Parositsa 0ssze a terv fejezeteit a tartalmukkal!

Tervfejezet
[1l. A vallalkozas bemutatasa

X. Mellékletek

VIIl. Kockazatbecslés és —terv

IV. A kérnyezet bemutatasa, ipar-
agi jellemzdék

V.1. Termékek, szolgaltatasok
bemutatasa, tervezése

|. Bevezet6, altalanos adatok

V.2. Arpolitika

V.3. Ertékesitési terv
VI. Mikodési, lizemeltetési terv

VII. Szervezeti vagy human er6-
forras terv
IX. Pénzugyi, finanszirozasi terv

II. Vezet6i 6sszefoglald

V.4. Promodcios terv
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Fejezet tartalma

a) Azok szamara is képet adjon a
terv f6bb megallapitasairol, akik a
részletes tervet nem akarjak vagy
tudjak elolvasni.
b) Megtervezi
marketing-mixet.
c) Informacidkat tartalmaz az ipar-
agi kilatasokrél, a versenyhelyzet-
rél.

d) Ebbe a fejezetbe kerllhetnek a
megkotott elészerzédések, szan-
déknyilatkozatok.

e) Ennek a fejezetnek az adatai
részben megtalalhatok a cégkivo-
natban.

f) Bemutatjia, ha munkaeré-
atcsoportositas, vagy uj munkatar-
sak felvétele szukséges.

g) Bemutatja, hogy a koltségek és
a tervezett nyereség alapjan
mennyiért szikséges eladni a ter-
méket.

h) Gyakran tartalmaz cash flow-t.

i) Megmutatja, hogy mely értékesi-
tési csatorndkat célozza meg a
vallalat.

j) A kereskedelmi vallalatokra az
aruforgalmi terv jellemzé.

k) A Vvallalkozas mikodésének
eddigi jellemzdi (tevékenységek,
részegységek, menedzsment, stb.)
) Leirja, hogy mely termékeket kell
tovabbfejleszteni vagy kivonni a
piacrol.

m) Minden vallalati teruletre kiter-
jedéen meg kell vizsgalni az ada-
tok megbizhatésagat, pontossagat,
az esemeények bekovetkezésének
valészinliségeét.

az alkalmazandé
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Megoldas:
l.—e)

Il. —a)
. — k)
IV.-c)
V.1, -f)
V.2.-Q)
V.3.—i)
V.4.-Db)
VI. —J)
VII. —f)
VIII. —m)
IX. —h)
X.—d)

4. Mely terilet a hangsulyosabb az egyes Uzleti tervekben? Parositsa
Ossze az egyes célokbdl készilt terveket a tervezési részek hangsulyos-
sagaval!

Terv Hangsulyos teriilet

(1) Gzleti terv befektetéknek a) a vallalkozas folyamatai, miko-
désének eredményessege, haté-
konysaga, jévedelmezbsége

(2) Gzleti terv tulajdonosoknak b) szdveges bemutatas és szami-
tasok egyarant

(3) Gzleti terv kiilsé partnereknek  c) feladatok és er6forrasok, vala-
mint ezek finanszirozasa

(4) Uzleti terv belsé felhasznalasi d) finanszirozas és megtérilés

celbdl

(5) nonprofit cég Uzleti terve e) szakmai feladatok megvalosita-
sa
Megoldas:
(1) -d)
(2) - a)
(3)-e)
(4) - b)

(5) -0
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5. Az alabbi jellemz8k koézll valassza ki azokat a kdvetelményeket,
amelyeknek egy jo Uzleti tervnek feltétlenlil meg kell felelnie! (Tébb va-
lasz lehetséges!)

A vezetés munkajat pontosan meghatarozza.
Osztonzéleg hasson az érintettekre.

Idealis képet fessen a vallalkozasrol.

Legyen realis.

Legyen numerikus.

Legyen rugalmas.

Legyen ellentmondasmentes.

Konnyitse meg a vezetés munkajat.

Mutassa meg, hogy a vallalatvezetés hogyan gazdalkodjon a pro-
fittal.

10. Iranyitsa a szervezet és partnerei kapcsolatat.

© NN PRE

(Megoldas: 2., 4., 7., 8.)

6. Atfogo jelleg, részletesség szerint allitsa csdkkend sorrendbe a ko-
vetkezd tervezési szinteket:
Akcioprogramok
Stratégia
Uzleti terv

= =L ]

(Megoldas: Stratégia — Uzleti terv — Akcidéprogramok)
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7. Parositsa 6ssze a kockazat tipusait a jellemzéivel!

Kockazat A kockazat jellemzdje
(1) Kockazatos adat a) a koérdlmeényrdl teljes kord in-
formacioval rendelkezink
(2) Biztos adat b) a koértlményrdél nem all teljes
koérd informacié rendelkezésre
(3) Bizonytalan adat c) a korllményrél csak néhany

bizonytalan adat all rendelkezésre

Megoldas: (1) —c), (2) — a), (3) — b)
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7. LECKE: TERMELESI ES SZOLGALTATASI
RENDSZEREK IRANYITASA (NOVOTNY A.)

7.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A leckében bemutatjuk a termelési és a szolgaltatasi rendszerek ira-
nyitasanak (roviden: termelésmenedzsment) alapkérdéseit, valos, élet-
szerl példakkal szinesitve azokat. Minden szervezet, legyen az termeld,
szolgaltatasnyuijto, profitorientalt, nonprofit, kicsi vagy nagy, folyamtokbdl
all. A folyamatok egymassal parhuzamosan és egymast kiegészitve fut-
nak. A termelésmenedzserek feladata a termeléssel, szolgaltatasnyuj-
tassal kapcsolatos folyamatok tervezése és ellenérzése. A lecke elsajati-
tasat kovetben a diakok képesek lesznek:

— azonositani a termelési-szolgaltatasi folyamatokat barmely szer-
vezetben,

— le tudjak irni a szervezet termelési folyamatait, valamint jellemezni
tudjak azokat a folyamat jellege, a minésége, a kapacitas, az
Utemezés, a technoldgia és a készletezés alapjan, valamint

— megértik a termelésmenedzsment fontossagat és a termelésme-

nedzserek feladatait.

Minden szervezetnek kell a termeléssel foglalkoznia, hiszen minden
szervezet el6allit valamit, termékek és szolgaltatasok bizonyos kombina-
cidjat (az hogy termékrdl vagy szolgaltatasrél beszélink ma mar szinte
mindegy). Sok szervezet, s féként a kisebbek nem hasznaljak a terme-
Iésmenedzsment (operations management) szavakat, mert naluk a ter-
melést vagy szolgaltatasnyujtast olyan szakemberek végzik, akik mas
feladatokkal is foglalkoznak (pl. marketing vagy vallalatiranyitas). A ter-
melésmenedzsment dontések fontos szerepet jatszanak abban, hogyan
allit el6 értéket a vallalat, s ezaltal a bevételekre és a koltségekre, vala-
mint a profitszintre is donté hatassal van.

A lecke soran elsajatitandé kompetencia a folyamatszemlélet, ugya-
nis minden termék és szolgaltatdas munkafolyamatok soran kerul eléalli-
tasra. A folyamatok lehetnek ismétlédéek vagy idészakosak, attol figgd-
en, hogy a vallalat hanyféle terméket gyart, és mekkora mennyiségben
teszi azt. Az autogyarak tobbnyire ismétl6d6, mig példaul egy szobrasz-
mivész idészakos folyamatok szerint dolgozik.
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7.2 TANANYAG

Termelés-
menedzs-
ment (1)

Stratégiai
dontések

29. abra:  Fogalomtérkép

7.2.1 A termelésmenedzsment értelmezése

A termelés (alapanyagok és szolgaltatasok outputta alakitasa) a
szervezetek egyik stratégiai funkcioja, amely az eréforrasok felhasznala-
sat és a vallalat céljainak elérését jelentés mértékben és tébbnyire hosz-
szu tavon befolyasolja. A marketing (értékesités segitése) és a pénz-
ligyek (pénzugyi eréforrasok szerzése) mellett a termelés a harmadik
legfontosabb szervezeti funkcio.
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A szolgaltatdsoknal is értelmezhetd a termelésmenedzsment
(operations management). Egy étterem esetében példaul olyan
dontéseket olel fel mint az elhelyezkedés, berendezés, minéség
és kapacitas (vendégek maximalis szama); a dolgozok (szaka-
csok, konyhai kisegité személyzet, pincérek stb.) kivalasztasa és
képzése, az ételek elkészitésének mddja, menete és ideje, a fel-
szolgalas megszervezése, valamint az alapanyagok, a tlzhelyek,
hiGtégépek és egyéb konyhai eszk6zok beszerzése és az ahhoz
kapcsolédd beszallitok kivalasztasa. Ha mindezt jol végzi a valla-
lat, akkor a vendégek elégedettek lesznek az étel és a kiszolgalas
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Tamogato tevékenységek:
Marketing, Pénzligyek, Termelés stb.

~ ANYAG ES
SZOLGALTATAS |

ERTEKESITESI
BEVETEL |

TERMEK &
SZOLGALTATAS
OUTPUT

30. abra: A szervezet stratégiai folyamatai és funkcioi

min&ségével, valamint az étterem is profitra tesz szert.
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= A termelésmenedzsment (operations management) egy-
szerlien fogalmazva a termeléshez (és szolgaltatasnyujtas-
hoz) sziikséges inputok (munka, infrastruktura, alapanyag
stb.) termékekké és szolgaltatasokka val6 atalakitasa a val-
lalat kiils6 és bels6 vevéi szamara egyarant.

INPUTOK: F -
alkalmazottak termékek

menedzserek TER _szolgaltatasok
gépek i

tzemek
anyagok
energia

fold

31. abra: A termelésmenedzsment folyamata

[Ci

5 A sikeres termelésmenedzsment titka az inputok fogyasztoi igé-
nyeket kielégité outputta alakitasa, méghozza a versenytarsakénal
hatékonyabb médon. A 3M mérnékei olyan ragasztészalagot ter-
veztek, amely a tobbi piacon lévS ragasztdészalagnal hatékonyab-
ban miikédik. A 3M titka tehat a fogyasztoi igények tokéletes
megértésén tul (gondos marketingmunka) a fejlett gyartasi eljaras
(gondos mérnéki munka):

A Scotch® Magic ragasztdszalag felragasztva lathatatlanna valik! Va-
razslatosan sokoldalu: fénymasolatokon, faxon, papirlapon észrevehetetlen,
irhato, a tinta nem kenédik el rajta, ellendll az idének, nem séargul, kénnyd lete-
kercselni valamint letépni. ldealis papirlapok 6ssze- és megragasztasara. Valto-
zatos formaju és szin( adagoldkkal is kaphatd. Legkedveltebbek a csiga és fank
formaju adagoldink.” — olvashat6 a 3M magyar honlapjan. A 3M tarsadalmi fele-
I6sségvallalasat hirdeti a kérnyezetbarat ragaszto: ,A Scotch® MagicTM hosszu
évek ota természetes szalakbol késziil, oldoszermentes eljaras segitségével. A
gyartasa soran alkalmazott életciklus-menedzsment szemlélet a termék kornye-
zetre gyakorolt hatasat hivatott csdkkenteni. Most 6n is tehet egy Iépést a kor-
nyezetért: valassza kornyezetbarat ragasztdszalagunkat, mely 100%-ban ujra-
felhasznalt papirbél készilt.”®

> 3M Magyarorszag, Scotch ragasztészalagok,
http://solutions.3mmagyar.hu/wps/portal/3M/hu_ HU/EU-
Office/Home/ProdInfo/ScotchTape/
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A szervezet egésze és minden egysége folyamatokat tervez és mii-
kodtet. A termelésmenedzsment szamos tervezési, iranyitasi és ellenér-
zési folyamatot olel fel, amelyek célja a termék elballitasa és eljuttatasa a
vevohoz.

= A termelési folyamatok Osszességét ellatasi-lancnak
(supply chain) nevezzuk. Az ellatasi-lanc a nyersanyag-
kitermeléstél a késztermék végfelhasznalékhoz térténd el-
juttatasaig tart, tehat a gyartast vagy szolgaltatasnyujtast
megel6z6, beszerzési folyamatokat is feldleli. Az ellatasi-
lanc menedzsment (SCM) altal a valllatok beszerzik a sziik-
séges inputokat (nyersanyagok, alkatrészek, gépek), kész-
termékké alakitjak 6ket, majd a végsé rendeltetési helyiikre
szadllitjak a termékeket.

7.2.2 Stratégia és taktika a termelésben

A gyakorlatban a menedzserek stratégiai és taktikai dontéseket
hoznak. Mig a stratégiai dontések a vallalat vagy egy vallalati funkcio
(termelés, marketing, pénzigy stb.) fébb iranyait adjak meg, addig a tak-
tikai dontések rovidebb tavuak, aprolékosabbak, s a stratégia cselekvés-
sé valasat, végrehajtasat segitik el6.

Amint kordbban leirtuk, a szervezetek céljaik elérése érdekében
stratégiat alkotnak.

= A vallalati stratégia termeléssel kapcsolatos vonatkozasait
a termelési stratégia irja le.

A szervezet egészének stratégiaja tehat keretrendszert ad a vallalat
tovabbi tevékenységeinek a tervezéséhez, s ekképpen meghatarozza a
tobbi terulet, s igy a termelés mozgasterét is.

A fapados légitarsasagok alacsonyabb aron kinalnak elfogadhaté
szolgaltatast a vevbknek (kéltségcsdkkents szervezeti stratégia).
Ezért a biztonsagos utazas mellett olyan termelési / szolgaltatas-
nyujtasi szempontokat is gondosan kell megtervezniiik mint a
személyzet szama és kiképzésének a kbltsége, a poggyaszok su-
lya, a felszolgalt ételek mennyisége és min6ésége, a jaratok ki-
hasznaltsaga és a jegyvasarlas folyamata. Ha a légitarsasag csak
egyféle replil6gépet miikédtet, az leegyszeriisiti a karbantartas
idejét és kbltségeit (kevesebb alkatrészbdl kell készletet tartani és
a szerel6k is hamarabb megtalaljak a problémakat). A legtébb
géphez ma mar csak két pildtara van sziikség (szemben a korabbi
harompilétas gépekkel), amely nagyban lecsékkenti a bérkéltsé-
geket is.
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A termeléssel kapcsolatos dontések (pl. gyartdkapacitas elhelyezése,
gyartégépek és eszk6zok beépitése, gyartasi technolégia tipusanak kiva-
lasztasa, munkavégzés megszervezése) toébbnyire stratégiai dontések,
hiszen hosszu tavon kotik le a vallalat eréforrasait és hatarozzak meg
nyereségességét. Raadasul rendszerint komolyabb pénzkiadassal is
jarnak.

% Egy fbiskola vagy egyetem vezetbinek meg kell meghatarozniuk,
hogyan fognak a diakok hozzajutni a tudashoz. Az interneten, ott-
hon kényvekbdl, a kényvtarban vagy a tanérakon? Hol legyenek
helyileg az iskola épliletei, milyen tantermekre, tanulészobakra
van szlikség? Milyen tanarokat és egyéb személyzetet vegyenek
fel? Honnan szerezzék be a sziikséges informatikai, irodai és tan-
termi felszereléseket? Hany diak jarjon egy csoportba, hany orajuk
legyen egy napon, egy héten és egy félévben? Milyen médon tart-
sak nyilvan és értékeljék a diakokat? Milyen moédon biztositsak
szamukra a kiegészité szolgaltatasokat (szallas, étkezés, szora-
kozas, sport)?

% A legtobb vallalat, korméanyzati és civil szervezet szamara fontos
stratégiai kérdés, hogy milyen mértékben helyezi tevékenységét
az internetre. Az ING bank ma mar szinte kizarélag az interneten,
illetve szamitogépen és mobiltelefonon miikédik. A bank irodakat
mar nem a vevlk, hanem sajat alkalmazottai szamara bérel. Ez a
stratégiai valtas jelentés kbltségcsbkkentést eredményez, s igy az
ING versenyképesebb ajanlatokkal (jobb kamatlabakkal) tud meg-
jelenni a piacon. llyen komoly véltasra csak a régdta a piacon lé-
v6, megbizhatd imazzsal rendelkezd bankok képesek, hiszen az
emberekben van még némi bizalmatlansag a kizarélag interneten
mUikédi pénzligyi szolgéltatokkal szemben. Az internet-banking f6
eszkbzévé az okostelefonok kezdenek valni, amelyre jo példa Hol-
landia, ahol a vevSk naponta 6tszér ellenérzik banki egyenlegliiket
telefonjukon keresztiil. Az ING bank dbntésérdl itt olvashat béveb-
ben: http://www.ing.com/Newsroom/All-news/NW/Banking-Group-
ING-goes-digital.htm

A taktikai dontéseknek kdzép- vagy rovidtavu hatasa van a vallalat
mikodésére és kisebb elkdtelezettséget jelentenek a vallalat eréforrasait
tekintve. llyen dontés példaul a munka szervezése (pl. a miszakok be-
osztasa), a mindségbiztositasi folyamatok vagy a készletezési rendsze-
rek megvaltoztatasa.

& A legitarsasag esetén taktikai dontes lehet, hogy a gep szemely-
zete hany orat szolgal egy napon, héten és évben. Eletet ment-
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hetnek az olyan aprénak tiné déntések is, hogy milyen médon
biztositia a tarsasag a személyzet pihenését, pl. milyen szalloda-
ban térténik az elhelyezésiik a visszautat megel6zben. Az alapve-
t6 szabalyokat és elbirasokat (pl. kbtelezé minimalis pihend) az al-
lam alkotja, amelyekt6l a légitarsasagok pozitiv iranyban
eltérhetnek. Az USA-ban 2014-ben valtozott a pilétak szamara ké-
telezéen elbirt minimalis pihendidé mértéke:
http://www.dailybreeze.com/general-news/20140103/airlines-
prepare-for-new-rules-covering-pilot-rest

7.2.3 Termeléssel kapcsolatos dontések

A termeléssel kapcsolatos dontések tehat alapvetéen két szinten szi-
lethetnek meg: stratégiai és taktikai szinten. Annak alapjan, hogy ezek a
dontések a termelés és szolgaltatasnyujtas mely aspektusat érintik,
megkuldénbdztethetlink gyartasi folyamatokkal, minéséggel, mennyiség-
gel (kapacitas), utemezéssel, technolégiaval és készletezéssel kapcsola-
tos termelési dontéseket.

Gyartasi folyamatok

Alapvet6en kétféle termelési folyamat létezik: idészakos (intermittent)
és ismétlédd (repetitive). Az idészakos folyamat a vallalat kildnbdzé
egységeire osztja le az egymashoz hasonlé feladatokat.

Egy haziorvos példaul a problémajuk alapjan utalja be kiilénbéz8

osztalyokra pacienseket. A korhazak pedig a betegségek tipusa
és a gyogyité tevékenység jellege szerint osztja fel az orvosokat
és az egyéb dolgozdkat. A jarobeteg ellatasi osztalyok kbzbtt sze-
repel az EEG diagnosztika, a pszichiatria, a fizioterapia, a foglal-
kozas-egészséqligy, a radioldgia, a tiidésziirés stb., mig a fekvé-
beteg ellatashoz tartozik a belgybgyaszat, az érsebészet, a
neurolégia vagy az uroldgia. A betegek idészakosan (szabalytalan
id6k6z6nként) jarnak az egyik vagy masik osztalyra problémajuktol
fliggden.

A gyarak id6szakos folyamatok segitségével termelnek, ha sokféle
terméket gyartanak, vagy ha a fogyasztok egyéni elvarasaihoz kell al-
kalmazkodniuk.

Példaul egy butorgyarté kisvéllalkozé altalaban sokféle terméket
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ra szakosodik és ismétlédé folyamatokat végez nagy hatékony-
saggal és draga termelb-berendezésekkel.

Az ismétlédo folyamatok nagyon hasonld vagy teljesen azonos te-
vékenységeket és termékek gyartasat jelentik. J6 példa az ismétlédé
folyamatokra a folyamatosan pumpalé olajkut vagy a gyartésor, mely
segitségével szamos terméket lehet el6éallitani a gépjarmivektél a ham-
burgerekig. A szolgaltatasok esetén is igen gyakori a futészalagelvi ve-
vbkezelés (pl. automoso, Onkiszolgald éttermek). Ezekben az esetekben
a termék vagy a vevdk ugyanazon Iépéseken mennek keresztil, amely
soran standardizalt termékek sziletnek, illetve a vevoék standardizalt
szolgaltatasokat kapnak. Mivel minden egyes lépés pontosan meg van
tervezve, ezért az ismétlédé folyamatok hatékonysaga igen magas lehet.
Az automatizalas koltséges, ugyanakkor hamar megteril, hiszen renge-
teg termék megy keresztll a folyamaton, igy az egy termékre jutd beru-
hazasi koltség viszonylag alacsony.

5 Itt olvashat a Haribo gumicukrok gyartasi folyamatanak lépéseir6l:
https://www.haribo.com/enWW/consumer-
information/jellies/manufacturing-process.html

5 A Mercedes C-osztalyu gépjarmii futészalag elvii 6sszeszerelését
tekintheti meg a kbvetkezd Youtube videdn:
http://www.youtube.com/watch?v=1mESdS7Xxlg

A f6 kllonbség az idészakos és az ismétlédé gyartasi folyamatok ko-
z06tt a termékek sokfélesége és a legyartott termékek mennyisége. Az
id6szakos folyamatok rugalmasak, de kevésbé hatékonyak: sok a vara-
kozasi id6 és a készletezés is bizonytalan. Az ismétl6d6 folyamatok al-
kalmasak a kdltségek, a varakozasi id6 és a készletek csOkkentésére, de
kevésbé alkalmasak a sokféle vev8igény kielégitésére.

A sejtszeri (cellular) gyartas megprébalja egyesiteni az idészakos és
az ismétl6do folyamatok elényeit. A cella vagy sejt 6nall6 munkacsoport-
okra vagy munkaallomasokra utal, amelyeket kulonb6z6 sorrendben le-
het kombinalni a gyartds soran, igy annyi gyartasi folyamatot kapunk,
amennyit szeretnénk (illetve amennyi termékunk van). Minden cella egy
jol meghatarozott munkafolyamatért felel.

Minéség
< A minéség a termék vagy szolgaltatas 6sszes olyan jellem-
z6je, amely befolyasolja annak a fogyasztoéi sziikségleteket
kielégité képességét. A j6 minéség voltaképpen az, ame-

lyet a vevd annak tart. A minéség két alapvetdé dimenzidja a
teljesitmény és a megfelelés. A Mercedes gyorsabb, ké-
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nyelmesebb és biztonsagosabb, mint a Suzuki, de a Suzuki
is j6 min6ségil, ha megbizhatéan elvégzi azt, amit a gyar
igért, ha megfelel a vevé elvarasainak.

A legtdbb menedzser, ha megkérdezzik &ket, hogy tdmogatjak-e a
kivaléd mindséget, feltehetéen igennel felelne. A kérdés ezért inkabb az,
hogy mit hajlanddk tenni, mennyit hajlandok koélteni a mindséget javitd
tényezdkre, példaul a beszallitok gondos kivalasztasara, a gépekre, a
gyartasi/szolgaltatasi technolégiakra vagy a human eréforrasra? Mennyit
hajlandok aldozni a fogyasztéi magatartas minél alaposabb megismeré-
sére? Ellendrzik-e a beszallitoik teljesitményét?

A McDonald’s f6 kérdésként kezeli az altala arusitott ételek mind-
ségét és megbizhatosagat, az ellatasi-lanc minden lépésére oda-
figyel a ,farmtol az étteremig”. Az éttermek vilagszerte csak 100%-
os tisztasagu (adalékmentes) marha- és csirkehust hasznalnak fel.
A csirke egyébként az iszlam szabalyai szerint (halal) van elké-
szitve. A zsémle is kizardlag magas mindségl buzabol késziil. A
zbldségeket és tejtermékeket a helyi vagy regionalis termel6ktél
szerzik be, hogy a frissességlik biztositva legyen. A minéségbizto-
sitas érdekében minden termelési folyamat standardizalt, azaz a
McDonald’s kézpontjaban meghatarozott elvek és moédszerek sze-
rint térténik minden egyes étteremben. A slilt krumplit szintén kiva-
16 minbségben veszik at, a slités soran pedig csak olajat hasznal-
nak fel és kizarélag s6t adnak hozza. A HACCP elGirasainak
megfeleléen kezelik az élelmiszereket a nullponttol az éttermek
konyhajaig. A cég mindségbiztositasi elveirdl itt olvashat béveb-
ben: http://www.mcdonalds.com.pk/page/quality-assurance

[l Az ipari forradalom Eurépaban kezdédoétt, majd késébb az ameri-
kai kontinensen is megjelent. A Taylor-i munkaszervezés, amely
soran a tervezést és a végrehajtast szétvalasztottak és amelynek
soran a termelékenység el6térbe kerult, negativan hatott a min6-
ségre. A min6ségmegdrzés érdekében a vallalatok a mindségelle-
nérzést 6nallo, a gyartassal egyenrangu funkciéva tették. Ezzel az
volt a probléma, hogy a mindséget az ellendrzéssel foglalkozo
szakemberek maganugyének tekintették a dolgozok, tovabba igy
a fels6vezetéstdl is elszakadt a minéség kérdéskare.

Czeglédi (2011) Osszefoglalasa szerint, mar az 1980-as évek végére
kialakultak olyan vezetési filozofidk és mddszerek, amelyek nemcsak a
mindség biztositadsat (szinten tartdsat), hanem annak allando fejlesztését
tlzték célul. A TQM, azaz a teljes korli mindségiranyitas (Total Quality
Management) ,a szervezet olyan iranyitasi koncepcitja, amelynek kdz-
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pontjaban a minéség all, és amely dsszes tagjanak részvételén alapszik,
és azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevé megelégedett-
sége révén, és hasznara legyen a szervezet 6sszes tagjanak és a tarsa-
dalomnak" (MSZ EN 1S0:1996). A TQM elvei kdzul az alabbi 6t alapelv
tekintheté a legfontosabbnak (Balint 2009): dsszpontositas a kulsé és
belsé vevdkre/hasznaldkra; a folyamatok folyamatos fejlesztése; a dol-
gozoék teljes korl részvétele; részvétel a tobbi szervezettel kbzds tanu-
lasban, azaz tanuld szervezetté valas; vezetés.

Kapacitas

A termel6kapacitas esetén a f6 kérdés, hogy mennyi terméket és
szolgaltatast kell eléallitanunk egy adott iddintervallum alatt. A termelés
mennyiségét bovité nagyberuhazasok hosszu tavon befolyasoljak a val-
lalat pénzligyeit és er6forrasait. llyen stratégiai dontés lehet egy Uj gyar-
tékapacitas vagy szolgaltatéegyseég létrehozasa.

Vannak kisebb, rovidebb tavu taktikai dontések is a kapacitast illets-
en, példaul, hogy hany f6s személyzetre van szilikség egy szuper- vagy
hipermarketben a vevék ellatdshoz egy adott napon vagy napszakban,
hogy a munkabéreket (6rabéreket) ellensulyozzak a vasarlasok (hany
pénztar tartson nyitva, hogy ne alakuljon ki hosszu sor, de ne is legyen
veszteséges pénztaros). Hany alkalmazottnak kell egy hotelben egy id6-
ben a vendégekkel foglalkoznia, hogy ne legyen a szolgaltatasokban
(check-in, szobapincér, éttermi szolgaltatasok, wellness-részleg, takari-
tok stb.) fennakadas, ugyanakkor a munkabéreket termelje ki a szalloda.

A termelés bévitése a kereslet bévilésétdl fugg. A vallalatok tébbnyire
akkor bévitik kapacitasaikat, ha tulkereslettel talalkoznak a piacon és a
tulkeresletet hosszu tavunak vélik mint a Mercedes Kinaban.

(=g

A pekingi Mercedes gyar, amely a Daimler AG és a Beijing Auto-
motive Group Co. k6z0s tulajdona, megduplazza termel6kapacita-
sat, hogy lépést tartson a névekvé kereslettel. 2015-ben 200 ezer
Mercedes gépjarmiivet (C- és E-osztalyu szedan, valamint GLK
SUV) fognak gyartani Kinaban. Lasd:
http://www.bloomberg.com/news/2014-03-28/mercedes-to-double-
beijing-factory-capacity-as-sales-soar.html

Utemezés

Az Utemezés a munkaerd, valamint a termeléshez sziikséges gépek
és eszkdzok megfeleld kombinacidjanak biztositasa annak érdekében,
hogy a termékeket és szolgaltatdsokat a megfelel6 id6ben tudjuk eljuttat-
ni a vevékhoz.
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A kérhazban a mitétek beosztasa és litemezése gondos elbkészi-
tést igényel, amely soran a betegek szamat és allapotat, valamint
az orvosok, apolok és a mité szemeélyzetének rendelkezésre alla-
sat egyarant figyelembe kell venni. Az altatéorvosnak idében elé
kell készitenie a beteget, a személyzetnek pedig a miitét. A m(ité
mellett a miszereknek és a sziikséges orvosi segédeszkbzbknek,
gyogyszereknek is rendelkezésre kell allniuk.

A mincheni BMW gyarban gondos odafigyeléssel idézitik az
egyes gyartasi szakaszokat, hiszen az autok belsejét tekintve nem
kevesebb mint 20 ezer féle varianst lehet kialakitani. Ezért az (ilé-
seket, az ajtékat vagy a pilbtafiilkét elbére 6sszeszerelik, mielbtt a
karosszériahoz illesztenék. A BMW (izemben folyd gyartasrol bé-
vebben itt olvashat:
http://www.bmw-plant-munich.com/lowband/com/en/index.html

1 A BMW gyarban a just-in-sequence (réviden JIS: ,éppen sorrend-
ben”) 0sszeszerelési elvet alkalmazzak.

= A JIS-ben az alkatrészek éppen akkor érkeznek az gyarté-
sorra, amikor sziikség van rajuk, amikor beszerelik 6ket. A
JIS ellatasi rendszerek kialakitasanak feltételei szinte telje-
sen megegyeznek a lean filozéfia alapelveivel, hiszen az
alapvetd cél mindkét esetben a veszteségek és azok okai-
nak feltarasa, a rendszerben meglévé felesleges elemek
azonositasa és hasznossa tétele vagy a rendszerbdl torté-
no eltavolitasa.

A gyartasban az Utemezés célja a termelés idejének és koltségeinek
minimalizalasa, azaltal, hogy k6zo6ljuk a munkaallomasokkal, hogy kinek,
mikor és milyen gépekkel kell dolgoznia. A termelés Utemezésének mo-
dern (szamitégépes, vizualizacios) eszkdzei ma mar nagyban felulmuljak
a régi moédszereket. Példaul egy légitarsasag a betaplalt adatok (pl. indu-
lasok, utasok szama) alapjan optimalizalhatja (minimalizalhatja) a beszal-
lasi kapuk szamat a repul6téren és ezzel egyitt a koltségeket.

A vallalatok elére (forward) és visszafelé (backward) is tervezhetik az
Utemezést. Az elbretervezés soran az alapanyagok beérkezésétél sza-
mitva tervezhetik meg a késztermékek kiszallitdsanak az idejét. A vissza-
felé térténd tervezés soran pedig az aru rendelkezésre allasanak kotele-
z6 ideétdl visszafelé szamolhatjak ki, hogy mikorra kell beszerezni az
eréforrasokat a termeléshez, s hogy milyen litemezésben kell a terméket
eléallitani.
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Technolégia

< A technologia egyszeriien fogalmazva a tudomanyos isme-
reteknek a termelésben és szolgaltatasnyujtasban valé al-
kalmazasa.

1 A technoldgia legfontosabb része a know-how, azaz azoknak az
ismereteknek a leirasa, amelyek rendszerint valamilyen miszaki
probléma Uj, vagy Ujszerli megoldasat adjak. A know-how jelentés
anyagi értéket képvisel és aruként adhaté-veheté mint szellemi
termék.

A technoldgia a gyartas és a szolgaltatasnyujtas lelke. A szoftverek, a
vezetdi informacids rendszerek és a gyartdgépek felgyorsitjak a termelés
€s a szolgaltatasnyujtas sebességét, csokkentik az egységkoltségeket. A
technolégia hatranya a magas fixkoliség, azaz a vasarlas és a beszere-
lés ara, amely komoly kockazat a vallalat szamara. A fejlett technologia
altalaban komoly beruhazast kivan meg, ezért 6vatosnak kell lenni, még
akkor is, ha a megtériléssel kapcsolatos becslések optimistak.

(1 Kdzgazdasagtani szempontbdl alapvetben kétféle technoldgiat ki-
I6nboztethetiink meg: tdkeintenziv és munkaintenziv gyartasi
modokat. Az elébbi esetén a gépeké a fészerep a gyartasban az
utobbinal pedig az emberi munka. A dontés, hogy melyik techno-
I6giat valasszuk a munka és a téke egymashoz viszonyitott meny-
nyiségétdl és aratdl fligg az adott orszagban, illetve a termék jelle-
gétdl. A Heckscher-Ohlin elmélet szerint a téke- és tudasigényes
termékeket a tékével relative bdven ellatott orszagok termelik
komparativ elénnyel (pl. Németorszag, USA, Japan), mig a mun-
kaigényes termékek el6allitasaban a munkaval viszonylag jol ella-
tott orszagoknak (pl. Kina, India) van komparativ elénye. Meg-
jegyzendd, hogy a Heckscher-Ohlin elmélet a nemzetkdzi
kereskedelemben forgalmazott termékek tébbsége esetén nem bi-
zonyitott (Iasd pl. Leontief-paradoxon).

5 Az Audi AG magyarorszagi gyara (Audi Hungaria Motor Kft.) a vi-
lag legnagyobb motorgyara. A gyar 1993-ban alakult Magyaror-
szagon, s 2014-ben elkezdte az Audi TT Coupé harmadik nemze-
dékének a szériagyartasat. A gyar a tavalyi 42.851 legyartott
gépkocsi utan 2014-ben mar 120 ezer darabbal szamol az 6sszes
Magyarorszagon készitett modellt tekintve. A vallalat a beteleplilé-
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se ota mintegy 6,75 milliard eurot ruhazott be Magyarorszagon, és
nincs tervbe véve a lassitas.*

Készletezés

A raktarozas célja az aruk allaganak megodvasa, valamint az anyag
aramlas szukség szerinti kiegyenlitése. A raktarnagysag és a készlet-
szint tervezése meghatarozé szempontja a termelésnek. A raktari tarolo-
kapacitas meghatarozasanak alapjat az aruforgalom lebonyolitasahoz
szilkséges készlet nagysaga adja. A raktarak nagysagat a tarolando aru
jellemzéi (mit, mennyit, meddig, hol és hogyan kell tarolni) hatarozzak
meg.

= Az termelési folyamatok soran a termékek mozgasa meg-
szakadhat, a megallas soran pedig megjelenik egy bizo-
nyos termékmennyiség, amelyet készletnek neveziink. Az
anyagok, félkésztermékek stb. folyamatos belsd mozgasa-
nak biztositasahoz is elengedhetetlen egy bizonyos nagy-
sagu készletszint.

A készletezés kapcsan a legfontosabb déntés, hogy mekkora készle-
tet tartsunk. A tul sok és a tul kevés készlet egyarant veszélyeket rejt
magaban. A tal nagy készlet a magas kdltségek mellett, lopasokhoz,
elavulashoz és a pénzligyi eszkdzok tulzott lekdtéséhez vezet, amely
miatt mas feladatokra kevesebb szabad pénzeszkdéz marad. A tual ala-
csony készletszint eredménye a fogyasztok varakoztatdsa, elégedet-
lensége és a bevételek visszaesése. A készlet nagysagat gazdasagi és
fizikai tényez6k egyarant befolyasoljak. Raktarozasi alapelv, hogy minél
nagyobb értékl az aru, annal révidebbnek kell lennie a raktarozasi fo-
lyamaton valo atfutasnak. A nagy térfogatu és kilénleges kezelésl aruk
nagyobb és klldnleges tarolokapacitast igényelek, amely néveli a rakta-
rozasi koltséget.

A készletezés 6 okai tehat az alabbiakban foglalhaté dssze:

— atermelési folyamatok zavartalansaganak biztositasa;
— avaltozé vevdi igényekre vald gyors reagald képesség;
— a termelési folyamatokban bekdvetkez$ valtozasok (pl. ugyana-

zon a soron tébbféle terméket valtakozva, de nem elére régzitett
Utemezésben gyartanak);

— szezonalis cikkek elb6zetes, vagy utélagos tarolasa.
Forras: Grasselli (n.d.)

*% Harmadik generacio: indul Gyérben a sorozatgyartds, mno.hu, 2014, julius 24.,

http://mno.hu/gazdasag/harmadik-generacio-indul-gyorben-a-sorozatgyartas-1238839
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[l A Just-In-Time (réviden JIT: ,éppen idében”) egy eredetileg japan
gyartasszervezési és készletgazdalkodasi stratégia, amely a gyar
folyamatban 1évé készletének és az azzal kapcsolatos koltség je-
lentés csokkentésével javitja a vallalat termelési hatékonysagat. A
folyamat egy egyszeriien alkalmazhatd jelrendszerrel mikodik,
melyet kanbannak (,kartya”) hivnak. A gyartasi folyamatlancban
részt vevé munkaegységek e jelek segitségével fejezik ki igényu-
ket az el6z6 lancszemnek és teljesitményuket a kovetkezének. A
kanban rendszert olyan gyartésorokon lehet alkalmazni, ahol a
termelés mennyisége a kbzepes sorozatgyartas alsé hatara és a
tdmeggyartas kézé esik. Ez a gyartasi mod rovid atfutasi iddket és
kis készleteket eredményez, ami a leglényegesebb kdltségdssze-
tevé a mai gyartasban.®’

Lokacio
Szamos tényezd befolyasolja, hogy egy vallalat hol helyezi el Iétesit-
ményeit, telephelyét. Azt, hogy a lokacié milyen mértékben befolyasolja a
szervezet sikerét tobb tényez6tél fugg.

— A beszillitokhoz valé kozelség: azok a vallalatok, amelyek
rendszeresen nagymennyiségl nyersanyagot vasarolnak, kézel
telepilnek a nyersanyaglel6helyekhez. A hal-pastétomgyar kozel
telepll a haltelephez vagy a kik6tékhoz, a tejizem a farmokhoz,
az acélgyar a szénbanyahoz.

— A vevokhoz valé kozelség: a szolgaltatévallalatok (pl. benzinku-
tak, kiskereskedék, teniszpalyak) esetén alapvetd kévetelmény a
vevOkhoz vald kdzelség. Az interneten igénybe vehet szolgalta-
tasoknal azonban a lokaciot kizardlag a human eréforras képzett-
sége és koltsége hatarozza meg (lasd indiai call centereket). A
termelécégeknél, a szallitasi kdltségeket kell dsszevetni a gyarta-
si koltségekkel, és azok legjobb kombinacidjat kivalasztani. Az
utobbi években egyre tobb Kinaban gyartdé amerikai cég koltozott
vissza az USA-ba, mert a kinai munkabérek fokozatosan emel-
kednek és a szallitasi koltségekkel egyutt mar elérik vagy esetleg
meghaladjak a fogyasztoi piacok mellett folyd termelés koltségeit.

— A helyi lakosok: egyes emberek szivesen veszik a véllalatok be-
telepulését lakéhelylkre (pl. munkahelyteremtés, infrastruktura
kiépitése, adobevétel ndvekedése), mig masok félnek azok eset-
leges negativ hatasaitdl (pl. kdérnyezetszennyezés, zajszennye-
zés). Altalaban nagyobb vitat eredményez, ha olyan szervezetek

57 Wikipedia: Just in Time, http://hu.wikipedia.org/wiki/Just In_Time
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telepilinek egyes varosok kdzelébe, amelyeknél az esetleges ne-
gativ hatasok ijesztébbek (pl. atomerém, boértdn, szeméttarolo,
katonai radar).

A munkaeré: a legtébb multinacionalis vallalat a munkaerd kép-
zettsége és ara alapjan valaszt telephelyet a vilagban. Olyan té-
nyezbket vesznek figyelembe mint a munkabérek, a munkaerd
képzettsége és iskolai végzettsége, a munkakultura és munkaeti-
ka, valamint a munkaer® szervezettsége (szakszervezetek jelen-
léte és alkuereje).

Egyéb tényezdk: idetartozik minden olyan tényez6, amelyet a ko-
rabbiakban nem soroltunk fel. Példaul az életminéség, a blnozési
rata, az iskolak és a rekreacids lehetbségek, a kozlekedés, az
épitkezési koltségek, a piaci verseny jellege és eréssége stb.

Az Audi célja, hogy ,minél kézelebb legyen vevéihez”, példaul a

jelentds eladas-névekedést produkald észak- és dél-amerikai, il-
letve kinai piacokon. A gazdasagos lizemméret miatt helyes stra-
tégia az is, hogy egyes modellekkel egy gyarbdl latjak el a vilagpi-
acot. (Jelenleg csak a magyarorszagi gyarban késziil az A3 kabrié
és limuzin valtozata, valamint a TT Coupé.) (mno.hu, 2014, julius
24.)

7.2.4 A termelési folyamatok javitasa

Erdekes gyartasi elv a karcsusitas (Lean), amely szerint minden olyan
funkciotol és feladattél meg kell szabadulni, amely nem hoz létre értéket
a vevoknek.

= A Lean menedzsment elnevezését a hagyomanyos, azaz a

klasszikus tomegtermelési rendszerrel torténé osszeha-
sonlitasabol kapta. A lean kevesebb alkalmazottal, keve-
sebb eszkozzel, kevesebb id6 alatt és kevesebb helyet fel-
hasznalva, kevesebb eréforrassal nyujt a vevének (tobb)
értéket. (Losonci 2010)

LA Toyotanak az adott termelési mennyiséghez sziikséges helyrél

120

alkotott filozofiaja éppen ellentétes volt a GM-ével. A Toyota ab-
ban hisz, hogy a lehet6 legkisebb hely felhasznalasaval kénnyeb-
bé valik a dolgozék egymas kézbtti kommunikaciéja, illetve nin-
csen hely készletek szamara. A GM-nél ezzel szemben abban
hittek, hogy tovabbi hely sziikséges a hibas jarmliivek kijavitasa-
hoz, valamint nagy mennyiségli készletek tarolasahoz, amelyek a
termelés gérdiilékenységét biztositjak. A szerel6sor vizsgalata to-
vabbi kiilbnbbzbségeket tar fel. Kevesebb, mint egy orara elegen-
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dé készlet volt a szerel6munkasok mellett Toyota Cityben... Ha va-
lamely dolgozé hibas alkatrészt talalt, akkor azt gondosan felcim-
kézte, és tovabbkiildte a min6ségellenbrz6 részlegnek. A min6-
ségellendrzd részleg dolgozoi felderitették a hiba okat, hogy ez a
hiba ne fordulhasson el6 még egyszer. A GM-nél a munkahely
mellett rakasban alltak a félkész termékek — néhany esetben he-
tekre valo mennyiségben. A munkahely mellett mindenfelé elszor-
va csomagolbanyagok, hulladékok. A hasznélhatatlan alkatrészek
pedig rendre a kukaban végezték. A GM-nél a szerel6sori munka
egyenlétlentil volt felosztva, néhany dolgozé ériilt médjara rohan-
galt fel s ala, mig masoknak cigarettazasra és ujsagolvasasra is
maradt idejiik. A Toyotanal az alkatrészek gordiilékenyebben ke-
riiltek a helylikre és a munka is egyenletesebben volt szétosztva.
Igy minden dolgozé kériilbeliil azonos sebességgel dolgozott. A
GM-nél a szerelGsort csak a rangidés menedzser allithatja le, 6 is
balesetvédelmi okokra hivatkozva. A sor mégis menetrendszeriien
leall, miiszaki probléma, vagy beszallitéi hiba miatt. ToyotaCityben
barmely dolgoz¢ leallithatja a szerelGsort, ennek ellenére ez szinte
soha nem fordul el6, mert a problémakkal mar elére foglalkoznak,
és egy hiba nem fordul el kétszer.” (Jenei, 2009)

A Six sigma-t (hat szigma) a Motorola dolgozta ki az 1980-as évek-
ben, majd késdbb szamos nagyvallalat adoptalta mint példaul a General
Electric.

< A Six sigma egy minéségbiztositasi rendszer, amely elése-
giti a vallalati folyamatok stabilitasat, kiszamithatosagat. A
rendszer lényege, hogy a hibaszazalék kevesebb legyen,
mint 3,4 az 1000.000-hoz.

[l Ez kérulbelll olyan, mintha egy futbalkapus 300 évenként kapna
golt vagy munkaja 99,99966%-ban hibamentes lenne.

A hat szigma moddszer a statisztikai elméletre alapozé vallalatiranyitasi
modszer. A statisztikaban a szigma egy mutatészam, amely az atlagtél
valo négyzetes eltérést meéri. A mindségiranyitas terlletén a szigma a
folyamat valtozékonysagat méri, tehat a folyamat teljesitményének mé-
résére hasznaljak: Mennyire sikerllt a hibamentes eredményt elérnink?
Minden hiba, ami kivaltja a fogyaszté elégedetlenségét (pl. a vevéi elva-
rasokat nem teljesitd termék vagy szolgaltatas, a tul magas koltségszint
stb.). A vallalatok altalaban 2-3 szigma koz6tti hibaszinten miikddnek. Ha
a teljesitményt sikeril ennél magasabbra emelni, a fogyasztéi elégedett-
ség mellett koltségmegtakaritas is jelentkezik, a veszteségek és az ujra-
megmunkalas aranyanak csokkentése révén. A hat szigma egy olyan
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vallalatfilozofia, amely az Ugyfelek igényeinek kielégitésére fokuszal és
azt nyereségesen is kivanja megvalositani.

7.3 (OSSzZEFOGLALAS, KERDESEK

7.3.1 Osszefoglalas

A termelésmenedzsment a termelési és szolgaltatasi folyamatok
elemzéseével, tervezésével, végrehajtasaval és ellendrzésével foglalko-
zik. Magaba foglalja annak a felel6sségét, hogy az Uzleti folyamatok ha-
tékonyan mikodjenek, tehat a vallalat a lehetd legkevesebb eréforrast
hasznalja fel, amellyel még a termékkritériumokat, a fogyasztéi igényeket
telies mértékben ki lehet elégiteni (lasd ,lean” menedzsment, TQM, JIT
és JIS).

A termelés a marketing és a pénzugyek mellett a vallalat stratégiai
funkcidja, amely a piaci ajanlat eléallitasaval (gyartas és szolgaltatas-
nyujtas) foglalkozik. Nagyrészt a termelésmenedzsmenttdl fligg, hogy a
termékek és szolgaltatasok milyen mértékben felelnek meg az azonosi-
tott célpiaci igényeknek, a marketingesek és a termékfejleszték elvarasa-
inak, igy jelentés mértékben azt is, hogy a vallalat hosszu tavon képes
lesz-e fennmaradni.

Egyszerlen fogalmazva, a termelésmenedzsment olyan folyamatok-
kal foglalkozik, amelyek az inputokat (nyersanyagok, munka, energia
stb.) outputokka (termék és szolgaltatas) alakitjak. A termelésmenedzse-
rek a gyartasi folyamatokat szintelendl javitjak a teljesitménymutatok és
a vevdi visszacsatolasok alapjan. A termelés kapcsolata a marketinggel,
az értékesitéssel és a kutatas-fejleszté részleggel nagyon szoros, a ter-
melésmenedzserek (egy felmérés szerint) munkajuk legnagyobb részé-
ben a marketingesekkel, a vevékkel és a K+F személyzettel kommuni-
kalnak, egyeztetnek.

7.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Mi a vallalatok harom f6 stratégiai funkcioja és hogyan kapcso-

l6dnak egymashoz?

Hogyan értelmezzik a termelésmenedzsmentet?

3. Mi a kuldnbség a stratégiai és a taktikai dontések k6zo6tt? Mond-
jon ra példakat a termelésmenedzsment kapcsan!

4. Mi a kulénbség az idészakos és az ismétlédd termelési folyamtok

k6z6tt? Mondjon példakat is!

Sorolja fel a termeléssel kapcsolatos fébb dontéseket!

n

o
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10.

Milyen kérdéseket vet fel a minéség €s a mennyiség a termelés-
menedzsmentben? Mondjon példakat!

Milyen tényez6k befolyasoljak a vallalatok lokacioval kapcsolatos
dontését?

Mi a TQM?

Mit értiink know-how alatt?

Mi a lean menedzsment lényege? Mi a JIS és a JIT kdzotti ki-
I6nbség és hasonldssag?

7.3.3 Gyakorlé tesztek

10.

A marketing és a pénzigyek mellett a termelés a szervezetek
harmadik stratégiai funkcioja. I/H

A taktikai dontések révidebb tavon befolyasoljak a vallalat eréfor-
rasait, mint a stratégiai dontések. I/H

Az ellatasi-lanc a gyartast vagy a szolgaltatasnyujtast megel$zd,
beszerzési folyamatokat is feléleli. I/H

A termelésmenedzsment szamos tervezési, iranyitasi és ellendr-
zési folyamatot feldlel, amelyek célja a termék eljuttatasa a vevé-
hoz. I/H

A termelésmenedzsment szolgaltatasok esetén nem értelmezhe-
t6. I/H

A gyarak idészakos folyamatok segitségével termelnek, ha sokfé-
le terméket gyartanak, vagy ha a fogyaszték egyéni elvarasaihoz
kell alkalmazkodniuk. I/H

A technoldgiai beruhazasok legfébb veszélye a magas fixkoltség.
I/H

Az termelési folyamatok soran a termékek mozgasa megszakad-
hat, a megallas soran pedig megjelenik egy bizonyos termék-
mennyiség, amelyet holt-tehernek nevezink. I/H

A termelés ideadlis helyének meghatarozasakor a beszallitdkhoz
valé kozelség fontosabb, mint a vevékhoz valé kozelség. I/H

A karcsusitas (lean) elve szerint minden olyan vallalati tevékeny-
ségtél meg kell szabadulni, amely nem hoz létre értéket a vevék
szamara. I/H
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8. LECKE: FORRASIGENYEK BIZTOSITASA: PENZUGYI
DONTESEK (NOVOTNY A.)

8.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az elbz6 leckében utaltunk ra, hogy a termelés mellett a pénzigy a
szervezetek masik stratégiai funkcioja, amely hosszu tavon befolyasolja
a nyereségességet. A pénzlgyi dontések nemcsak a vallalatok és vallal-
kozasok, hanem az egyének és az orszag életében is kiemelkedd fon-
tossaggal birnak. Gondoljunk példaul a tulzott mértékében felvett ingat-
lan- és devizahitelekre, amelyek nemcsak a haztartasokat, hanem a
vallalatokat és bankokat, sét egész orszagokat sodortak csédbe és cséd
kozeli allapotba a 2000-es évek végeén.

Pénzugyi korlatokkal minden szervezetnek és szervezeti egységnek
szembe kell néznie, hiszen mozgasteriket alapvetéen az befolyasolja,
hogy mekkora pénzlgyi keret all rendelkezésre egy beruhazas, fejlesztés
vagy projekt lebonyolitasara. A fels6vezet6k mellett a kozépvezetdk
szamara is igen fontos a pénzugy vilaganak megértése, hiszen meggy6-
z8en kell kommunikalniuk, hogy miért van sziksége egységiknek tébb
vagy masképpen id6zitett forrasokra. A szervezet f6 ,pénzigyese” a
pénzugyi vezeté (CFO), akinek — a vallalat Ggyvezet6 igazgatéja (CEO)
mellett — felel6sséget kell vallalnia a mikddéshez szikséges pénzugyi
eréforrasok hatékony beszerzésért és felhasznalasaért.

A didkok a lecke tanulmanyozasa soran megértik, hogy a szerveze-
teknek milyen alapveté pénzigyi dontéseket kell meghozniuk és azok
hogyan befolyasoljak a vallalat mikédését, nyereségesséegét, vagyonat.
Kuldnbséget tudnak tenni a beruhazasi és a finanszirozasi dontések ko-
z0Ott és megértik a koztuk lévé kapcsolatot. Megismerik a pénzugyi be-
szamolo részeit és a cash-flow jelentéségét. Megértik a pénzigyi vezetd
szerepét és fel tudjak sorolni a pénzugy alapelveit.

A pénziugy szé hallatan sokan egy szlk teruletre gondolnak, a t6zsdé-
re, a kdtvények és a részvények vilagara, pedig a pénzugy a vallalatok
legaprobb tranzakcidit is atszévi (gondoljunk a folyamatos kényvelésre, a
szamlak kifizetésére). A pénzligyi dontésekhez a szakmai ismeretek mel-
lett analitikus kompetenciara van szukség, a lecke tehat az analitikus
gondolkodasmad fejlesztését is célul tlizi ki. Az analitikus kompetenciak
mellett az 6nallé dontéshozatali képesség, a ,finesz” is fontos, hiszen a
valé vilagban ritkan all rendelkezésre minden szikséges informacio, az
uzleti kérnyezetben j6 adag bizonytalansaggal is szembe kell nézni. A
pénzigy tehat elsésorban az informacidk megszerzésével és azok értel-
mezésével foglalkozik.
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8.2 TANANYAG
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32. abra:  Fogalomtérkép

8.2.1 Az uzleti szervezetek fajtai

Az Uzleti szervezetek pénzlgyei jelentésen eltérhetnek annak alapjan,
hogy milyen jogi formaban mikdodnek. Ezért el6szor érdemes attekinte-
nunk a legismertebb vallalkozasi formakat.

< Az egyéni vallalkoz6 (sole proprietorship) egyszemélyben
és teljes vagyonaval felel a vallalkozas adéssagaiért, illetve
jogosult annak nyereségére.

Ebben az esetben nincs kulonbség a vallalkozé és a vallalkozas ko-
zO6tt: egy esetleges peres eljaras folyaman a vallalkozé személyes va-
gyonat (hazat, autdjat, megtakaritasait) is elveszitheti. Az egyéni vallal-
kozas kezdd vallalkozasok esetén gyakori, akik még novekedésuk elején
vannak. Sok ,életstilus” (lifestyle) vallalkozo is egyéni vallalkozé, 6k nem
is akarnak névekedni, egy még kényelmes, kdnnyen menedzselhetd mé-
retet meghaladni. Az egyéni vallalkozok sajat megtakaritasaikat, csalad-
tagok és baratok altal adott kdlcsdndket és féként banki hiteleket hasz-
nalnak fel pénzigyi dontéseik soran.
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= A tarsas vallalkozasok (partnership) tobb személy altal lét-
rehozott szervezetek, amelyek téobb forrast tudnak bevonni
a vallalkozasba, hiszen a tokét felajanlé uzleti partner tu-
lajdonossa valhat: pénzéért cserébe részesedést kaphat a
vallalkozasbél.

A tagoknak lehet korlatozott (limited) vagy korlatlan (unlimited) fele-
I6ssége a cég addssagaiért. A betéti tarsasag lehetdve teszi, hogy a bel-
tag (general partner) az otletével vagy képzettségével inditson vallalko-
zast, mig a kiltag (limited partner) csak t6kével Iép be. Mig a kiltag csak
a bevitt vagyonaval felel6s a vallalkozas addssagaiért, addig a beltag
szemeélyes vagyonaval is. Aki teljes mértékben korlatozni szeretné a fele-
I6sségét, annak a legjobb valasztas a kft. (Limited Liability Company -
LLC).

= A Kft. (LLC) idealis atmenetet képez a korlatlan felelésségii
tarsas vallalkozasok és a részvénytarsasag kozott, hiszen
a tulajdonosok csak a cégbe bevitt vagyonukkal felelések a
Kft. tartozasaiért és dupla ad6zast sem kell valasztaniuk.

= A legnagyobb tékével gazdalkodoé cégforma a részvénytar-
sasag (corporation), amelyben a tulajdon és a menedzs-
ment elvalik egymastol.

Az Rt. legnagyobb elénye, hogy korlatlan mértékd tékét tud bevonni a
cég mikddésének finanszirozasaba, a részvények kibocsatasan keresz-
tll. Tovabba, a tulajdonosok csak a bevitt vagyonukkal felel6sek a cég
adossagaiért és relative kdnnyen eladhatjak tulajdonukat. A cég miiko-
dését pedig nem befolyasolja, ha a tulajdonosok idé kézben valtoznak. A
részvénytarsasagot az igazgatétanacs (Board of Directors) fellgyeli, 6k
valasztjdk meg a menedzsmentet, akik a vallalatot iranyitjak. Az Rt. f6
hatranya a kettés adoézas: a profitbdl egyrészt tarsasagi nyereségadot
fizet, illetve az osztalék utan a tulajdonosoknak jovedelemadot kell fizet-
nidk.

A részvénytarsasag kozgylilésen dont a megtermelt nyereség
egészének vagy részének osztalék formajaban valo kifizetésérél
vagy eredménytartalékba helyezésérdl. Az eredménytartiékba he-
lyezett 6sszeget beruhazasokra vagy késébbi osztalékok kifizeté-
sére hasznalhatjak fel.

A részvénytarsasagok mikodésének legproblémasabb terulete
hogy a tulajdonosok és a menedzserek érdekei nem mindig egyez-
nek meg (agency problem). Mig a menedzser sajat személyes
hasznat (jovedelmét, karrierjét) kivanja maximalizalni, addig a tulaj-
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donosok a részvények értékeét. A kettdé persze gyakran egybeesik,
de nem minden esetben. Gondoljunk példaul arra a szélséséges
esetre, amikor egy menedzser 6sszejatszik egy masik vallalat tulaj-
donosaival, akik olcson akarjak megvenni az altala iranyitott céget.
Sok menedzser tovabba elvarja a magas fizetést és a luxus
élerkorilményeket (céges lakas, autd, nyaralas stb.), még akkor is
ha a cég éppen nem teljesit j6l. Az igazgatétanacs szerepe tehat
igen fontos a menedzserek ellenérzésében.

8.2.2 A pénziigyi vezet6

Az egyéni vallalkozasok és a kisebb tarsas vallalkozasok esetén
tébbnyire a tulajdonosok felelések a pénzigyi ddéntésekért. A nagyobb
szervezetek, legyenek azok profitorientaltak vagy nonprofit jelleglek,
viszont 6nallé pénzugyi-szamviteli osztalyt szoktak mikddtetni. Noha a
pénzugyi (vagy gazdasagi) igazgato felelés az egész vallalatot érintd
pénzugyi dontésekért, a nagyobb szervezetek egységvezetdinek is érte-
nie kell valamelyest a pénzigyekhez.

Részvényesek IGAZGATO-
(kozgy(ilés) TANACS

Ugyvezets
igazgato
(CEO)

Pénzigyi 7
Marketing- vezetgéy Termelés-

vezetd (CFO) menedzser

Treasurer Kontroller

33. abra: A pénziigyi vezetd helye a szervezetben (Keown et al.
2008 alapjan)
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A vallalat pénzigyi vezetdjének egyarant ismernie kell, hogyan mako-
dik a vallalat (pl. magaéva kell tennie a vallalati stratégiat), valamint spe-
cialis tudasra is szliksége van a pénzigyek és a szamvitel tertiletén. A
pénzlgyi vezetdk feladata a forrasok beruhazasokhoz rendelése, finan-
szirozasi forrasok szerzése a lehet6 legjobb feltételekkel, a forrasok 6sz-
szetételének meghatarozasa, valamint a mikodé tdéke (pl. készletek és
készpénzallomany) menedzselése. A pénzlgyi vezetd tehat elosztja a
vallalati forrasokat a kulénbdzé projektek kozoétt, annak figyelembevéte-
lével, hogy a vallalat révidtavon miikédéképes legyen, de a jovét meg-
alapozo legjobb projektek megkapjak a szikséges tdmogatast. Tovabba,
6 ellenérzi a szervezet pénzlgyi tevekenységét és dontésekhez sziksé-
ges informaciéval latja el a vallalat felsévezet6it és az igazgatétanacsot
(Board of Directors). A szervezet pénziigyi beszamoléjaért is feleléssé-
get kell vallalnia.

A pénzigyi vezetét CFO (chief financial officer) elnevezéssel
szoktak illetni az angolszasz orszagokban, Magyarorszagon a
gazdasagi igazgato kifejezést is hasznaljak. A nagyobb szerveze-
tekben a CFO alatt szolgal a kontroller és a ,kincstarnok”
(treasurer). A treasurer elsésorban a pénzigyi feladatokért (beru-
hazasi és finanszirozasi ddntések) felel, a kontroller pedig a
szamviteli feladatokat latja el (pl. pénzigyi beszamold készitése).
Mondhatni, hogy amig a treasurer a jovét tervezi, addig a kontrol-
ler a multat elemzi.

8.2.3 A pénziigyi beszamolé

Minden cégnek legaldbb évente egyszer kotelezé elkészitenie pénz-
ugyi beszamoldjat (financial report). A pénzugyi beszamol6 egy szamvi-
teli kimutatas, amely bemutatja, hogy az adott vallalkozas hogyan all
pénzlgyileg. A beszamol6 egyarant segit a cég tulajdonosainak, alkal-
mazottainak, hitelezéinek és befektetdinek a céggel kapcsolatos donté-
seik meghozatala soran.

A beszamol6 tobb részbdl all, az egyik a mérleg (balance sheet),
amely két részre oszthato: forrasokra és eszkozokre. A mérleg a szerve-
zet kulonboz6 vagyoni elemeit mutatja be. A beszamolé masik része az
eredménykimutatas (income statement), amely a cég bevételeit és ra-
forditasait hasonlitia 6ssze. A mérlegen és az eredmény kimutatason
kivil még a pénzaramlast (cash-flow statement) is be kell mutatni, illetve
egy kiegészit6 mellékletben a cég mikddésének operativ adatairdl kell
részletesen beszamolni. A beszamold nyilvanos, és elektronikusan le is
toltheté minden cégrol.
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= A szamviteli mérleg olyan kimutatas, amely egy adott id6-
pontra vonatkozéan megmutatja a vallalkozas vagyonanak
osszetételét (eszkozok), valamint ezeknek a vagyonele-
meknek a finanszirozasi forrasat (forrasok).

[l Eszkdz lehet egy ingatlan, teherautd, szamitégép, alapanyag vagy
megvasarolt értékpapir; ennek forrasa pedig lehet hitel, kdlcson,
érétkesitett kotvény, részvény vagy a tulajdonosoknak a vallalko-
zasba bevitt pénze. Az eszk6zok értéke mindig egyenlé a forrasok
Osszértékével, hiszen barmit vasarol a vallalat azért valamilyen
forrasbal fizetnie kell.

= Az eredménykimutatas bemutatja egy adott idészak (jel-
lemzéen lizleti év) bevételeit és raforditasait, tovabba ezek
kiilonb6zeteként a vallalkozas nyereségét, illetve veszte-
ségét. Az eredménykimutatas arra szolgal, hogy az érde-
kelt felek (tulajdonosok, befekteték, hitelezdk) fel tudjak
meérni a vallalkozas teljesitményét egy adott id6szakban és
ebbdl kovetkeztetéseket vonjanak le a jovobeli teljesit-
ményre nézve, illetve megbecsiiljék a jovébeni kockazato-
kat, valamint az osztalékfizetésrol donthessenek.

1 A mérleg és az eredménykimutatas k6zott a kapcsolatot a mérleg
szerinti eredmény jelenti, amely egyrészt az adott idészak ered-
ménye, masrészt pedig az adott idészak végi fordulénapon bemu-
tathaté vagyonvaltozas.

c A cash-flow a pénzforrasok képzédésének és felhasznala-
sanak folyamatat jelenti egy meghatarozott idészak alatt
(Cash flow = cash inflow — cash outflow). Ertéke megegye-
zik a tényleges pénzbevételek és a tényleges pénzkiaram-
lasok kiulonbségével. Egy vallalat pénziigyi szempontbdl
akkor tekinthet6 egészségesnek, ha képes elegendé pénzt
termelni, hogy fizessen a hitelezéinek, az alkalmazottainak,
a szallitéinak és a tulajdonosoknak.

1 Mig az eredménykimutatasban az egyes tételek mogott nem feltét-
lendl talalhato valos pénzmozgas, ugyanis a vonatkozo bevételek
és raforditdsok nem mindig realizalédnak a vizsgalt idészakban,
addig a cash-flow kimutatasban szereplé tételek mogoétt valds
pénzmozgas, pénzaram van.

A cash flow-kimutatas legfontosabb funkciéja, hogy a vezetés szam-
szerUsitve lathatja korabbi dontései kdvetkezményeit és a dontések ha-
tasat a pénzeszkozok allomanyara. A kimutatasbol kiderul, hogy a mi-
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kodés bevételei fedezetet biztositanak-e a belsé pénzigényre, vagy rész-
vény- és kotvénykibocsatassal, esetleg hitellel biztositand6 a szlikséges
mértékl forras. Megkullonboztetiink befektetési, mikodési és pénzigyi
cash-flow-t.

= A miikodési cash flow a vallalkozas rendes, operativ tevé-
kenységébol (pl. termékértékesités, szolgaltatasnyujtas)
szarmazé pénzeszkoz valtozast (pl. értékesités bevétele,
szallitok kifizetése, bérfizetés, értékcsdokkenés) mutatja
meg.

= A befektetési cash flow mutatja meg a vallalkozas hosszu
tavu befektetéseivel (targyi eszk6zok, immaterialis javak,
hosszu lejaratu értékpapirok), valamint a befektetett eszkd-
z0k értékesitésével dsszefiiggd pénzaramokat és az azok-
bol szarmazé pénzeszkoz valtozasokat.

= A finanszirozasi cash flow a tarsasag sajat tokéjének és
felvett kolcsoneinek, hiteleinek nagysagaban és Osszeté-
telében bekovetkezett valtozasokat mutatja meg. A tal ma-
gas pozitiv eléjell finanszirozasi cash flow jelentds kiils6
forrasbevonasra utal.

A cash-flow igen jo teljesitménymérce, amely megmutatja, mennyi
pénzt termel a vallalat. Egyetlen cég sem tud hosszu tavon megmaradni,
ha nem tud pénzt termelni. Révidtavon ez mehet ideg-6raig, példaul hite-
leket vesz fel a cég, elhalasztja a fizetéseit, de elébb utébb gondjai lesz-
nek. Tehat csak az a j6 vallalat és j6 befektetés, amelyik pénzt termel.

[l A szamviteli nyereség vagy profit ugyanis félrevezet6 lehet, ugya-
nis nem jelent ténylegesen elkdlthet pénzt. A probléma, hogy
tobbféle szamviteli eredménykategoria létezik. Az Gzemi tevé-
kenység eredménye az alaptevékenységbdél szarmazé eredmény;
a pénzugyi miveletek eredménye a pénzugyi bevételek és rafordi-
tasok egyenlege; a szokasos vallalkozasi eredmény az uzemi-
Uzleti eredmény és a pénzilgyi tevékenység eredményének egyit-
tes egyenlege; az adozott eredmény az addzas elbtti eredmény
tarsasagi adoval csokkentett része; a mérleg szerinti eredmény
pedig az osztalékkal cstkkentett adozott eredmény. A szamviteli
nyereség tehat ,manipulalhatd”, példaul ha a vallalat bizonyos ra-
forditasok csokkentésével kivanja az éves nyereséget ndvelni,
vagy a raforditasok ndvelésével kivanja azt csdkkenteni.
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8.2.4 Beruhazasi és finanszirozasi dontések

A pénzigyi dontések egyszerlien fogalmazva arrél szélnak, hogyan
szerezzlink pénzt és hogyan koltsuk azt el. Az elébbit finanszirozasi
(financing) az utobbit beruhazasi (investment) dontésnek hivjuk. Mas-
képpen, a beruhazasi dontések a tékekoltségvetésrél (capital budgeting),
a finanszirozasi dontések pedig a tékeszerkezetrél (capital structure)
szolnak. A vallalatok beruhazasi és finanszirozasi dontéseinek alapvetd
célja a részvényesi erték maximalizalasa.

Beruhazasi déntések

= A beruhazasi dontések a tékekoltségvetésrdl (capital
budgeting) hataroznak. Ennek soran a vallalat megvizsgal-
ja, hogy a tervezett beruhazasait (pl. Uj lUzem épitése)
pénzigyileg érdemes-e véghezvinni. A legtobb szervezet
olyan eszkozoket igyeszik vasarolni, amelyek a szervezet
értékét a legnagyobb mértékben noévelik.

A befektetéseknek a kdvetkezd kritériumoknak kell eleget tenniuk:
— maximalizalnia kell a cég értéket,

— figyelembe kell vennie a befektetés kockazatat és

— megfelel6 finanszirozasi modot kell hozza talalni.

— Ha nincs a fenti harom kritériumnak megfelel6 beruhazasi dontés,
akkor a pénzeszkozoket vissza kell adni a részvényeseknek.

A beruhazasi dontések azzal foglalkoznak, hogyan kéltsuk pénzinket
termel6eszkdzdkre oly médon, hogy az a legnagyobb jévedelmet (hoza-
mot) eredményezze a vallalat szamara az adott id6intervallum alatt. Mas
szoval, milyen eszkdzoket vasaroljon a vallalat, hogy a vallalat részvé-
nyeinek értéke a legnagyobb mértékben névekedijen.

A beruhazas célja lehet még a cég bevételeinek ndvelése, a kdltségek
csokkentése, a jogszabalyoknak, hatdsagi eljarasoknak valé megfelelés,
esetleg az elavult, elhasznalodott eszk6zdk pétlasa. A beruhazasok a
kockazatossaguk és a dontéshez sziikséges informaciék alapjan
eltérnek egymastol.

1 A legtobb beruhazasi javaslatra jellemz6, hogy jelentés pénzkia-
dassal jar, a beruhazas révén képz6dd hozamok idében késébb
jelentkeznek és teljes bizonyossaggal nem ismertek. Hosszu idére
meghatarozzak a cég muiszaki- technologiai jellemzdit, gazdasagi
és pénzlgyi helyzetét. A rossz beruhazasi déntések sok esetben
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visszafordithatatlanok, vagy csak tetemes koltségekkel korrigalha-
tok.

= A kockazat a pénziigyekben annak a valésziniiségér jelenti,
hogy a befektetés tényleges hozama alacsonyabb lesz,
mint az elvart hozam.

Ezért a befektetésnek annal magasabb hozamot (jutalmat) kell igér-
nie, minél kockazatosabb (bizonytalanabb) annak megtérilése. A masik
oldalrél megkdzelitve, a magas hozammal kecsegtetd Uzletek valészinG-
leg igen kockazatosak. Ha ezzel az alapvetd elvvel tisztaban vannak a
befektetdk, akkor tul nagy csalédas nem érheti 6ket.

Alacsony kockazat,
alacsony hozam

Magas kockazat,
magas hozam

[
KOCKAZAT

34. abra: A hozam és a kockazat kapcsolata

Mivel a vallalat eréforrasai korlatozottak, nem lehet és nem is kell
minden beruhazast (egyszerre) megvaldsitani. A beruhazasok varhato
nyereségességét tdbbféle mutatészam alapjan azonban dssze lehet ha-
sonlitani. Ezek kozll a legismertebbek a netté jelenérték (NPV) és a
belsé hozamrata (IRR). Az NPV a beruhazasbdl befolyd jévedelmek
jelenértékét hasonlitia a beruhazas koltségeinek a jelenértékéhez és
megallapitja a ketté kildnbséget (nyereség/veszteség). Az IRR pedig a
beruhazas elvart novekedési ratgjat jelenti — a nagyobb varhaté néveke-
dési Utem jobb beruhazast jelent. Mindkét szamitas részben becslésre
épll, ugyanis a legtdbb befektetés hozamara nincsen garancia.
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= A jelenérték (present value / PV) a pénz idéértékét kifejezd
kdézgazdasagtani fogalom. Kifejezi, hogy a jovében kapott
100 euré ma hany euroét ér. Forditott logikaval hasonlé fo-
galomhoz, a pénz jovéértékéhez juthatunk: mennyit ér egy
mai 100 eurdés adott jovobeni idépontban. A pénz jelen- és
jovortéke alapvetéen a banki kamatlabtél vagy valamilyen
elvart hozamtél fiigg. Ha az elvart hozam (kamatlab) ma-
gas, akkor 100 eurd jovoértéke is magas lesz, a jovében
kapott 100 euro jelenértéke pedig alacsony.

[l A pénznek id6értéke van, azaz a még ma megkapott pénz tdbbet
ér, mint a holnapi bevétel. A mai pénz persze csak akkor ér tob-
bet, ha befektetjik és nem a parnank alatt rejtegetjik. A vallalatok
ezért igyekeznek a szabadda valt pénzeszkozeiket akar rovidebb
id6re is befektetni, példaul értékpapirokba vagy bankbetétekbe. Az
eladok is szeretik, ha a vevék elére fizetnek, sét gyakran kedvez-
ményt kapnak azok a vasarlok, akik elére vagy pontosan fizetnek
az aruért vagy szolgaltatasért.

5 A jelenértek (PV és NPV) szamitas modjara itt talalhat példat:
http://www.mathsisfun.com/money/net-present-value.html

[l A MOL GROUP névekedési stratégidja a lefedettség ndvelése a
régidban, amelyet tovabbi benzinkut-halézatok felvasarlasaval
(beruhazas) tesz meg. A MOL legujabb terjeszkedésérdl itt olvas-
hat bévebben:
http://www.tozsdeforum.hu/tozsde/reszvenypiac2/terjeszkedik-a-
mol-a-regioban/

Finanszirozasi déntések

Mig a beruhazasi dontések a vallalat eszkdzeiben (mértékében és
Osszetételében) idéznek el6 valtozasokat, addig a finanszirozasi don-
tések a vallalat forrasait alakitjak at.

1 Avallalatnak egyensulyt kell talalnia a rovidtavu kotelezettségei és
a hosszutavu céljai kozoétt. Nagyon révidtavon a vallalatnak ki kell
fizetnie a szamlait, de mindekdzben arra is figyelemmel kell lennie,
hogy a felesleges pénzforrasait folyamatosan lekdsse (befek-
tesse), hogy azok lehetéleg ndveljék a vallalat értékét és vagyo-
nat. A masik véglet is veszélyes, ugyanis, ha a vallalat minden va-
gyonat befekteti és nem hagy szabad forrasokat a napi szamlak
és rovid lejaratu kotelezettségek kifizetésére, akkor hamar fizetés-
képtelenné valik. A vallalatoknak tehat meg kell tanalniuk a megfe-
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lel6 egyensulyt a rovid- és a hosszutavu pénzigyi dontések ko-
z6tt.

= A finanszirozasi dontések a szervezetek mérlegének forras
oldalat befolyasoljak. Arra adnak valaszt, hogy a szervezet
milyen mértékben finanszirozza eszkozeit (befektetéseit és
beruhazasait) sajat tokével, hosszu lejaratu kotelezettsé-
gekkel és rovid lejaratu kotelezettségekkel.

Eszk6zOk = Sajat toke + Kotelezettségek

A finanszirozasi dontéseknek alapvetéen két fajtdja van (Gyulai,
2013):

— sajat forrasok felhasznalasa és

—  kulsé forrasok gytijtése.

A szukséges forrasok megszerzése torténhet a vallalkozason belllrél,
példaul a nyereség visszatartasa utjan — ilyenkor belsé- vagy onfinan-
szirozasroél beszélink. A belsé finanszirozas specialis esete a ,vagyon
atrendezése”, amikor a cég eladja valamely feleslegessé valt eszkozét,
és a befoly6 bevételbdl mas eszkdzdket vasarol.

A forrasok masik részét a vallalkozas kivilrél szerzi meg. A kiilsod fi-
nanszirozas pedig szarmazhat a tulajdonosoktol, akik részesedni sze-
retnének a vallalkozas vagyonabdl és jovedelmébdl vagy hitelez6ktdl,
akik az altaluk biztositott forras utdn kamatra tartanak igényt. A hitelez6k
korébe tartoznak a kereskedelmi bankok, a lizingcégek vagy a szallitok,
ha a t6lik vasarolt termékek és szolgaltatasok arat nem kell azonnal ki-
egyenliteni. A hitelezdk a vallalkozastdl fliggetlen piaci szerepldk, ezért a
hitelezéi finanszirozasi format idegen finanszirozasnak is nevezik.

8.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

8.3.1 Osszefoglalas

A pénzigyek a legtobb gazdasagi képzésben 6nallo targyként, tan-
anyagként is megjelenik, ezért a leckében csak az altalunk legfonto-
sabbnak vélt fogalmakat emeljik ki — nem is lenne tébbre lehetdség
egyetlen leckén bellil.

Osszegezve, a pénzigy (finance) annak a tanulmanyozasaval foglal-
kozik, hogyan gazdalkodnak az egyének, a szervezetek és az orszagok
pénzlgyi eréforrasaikkal. A pénziigy azért fontos, mert minden ember és
vallalat szembesul olyan dontésekkel, amelyek a pénz megszerzésével
és elkoltésével kapcsolatosak.

Toke koltségvetésnek (capital budgeting) nevezzik azt a folyamatot,
amely soran a vallalatok hosszu tavu befektetéseiket és beruhazasaikat
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megtervezik. A beruhazasok értekelésének alapja a jelenérték szamitas.
A hosszu tavu forrasokat (sajat téke, hosszu lejaratu hitel), amelyek se-
gitségével a beruhazasokat finanszirozzak tékeszerkezetnek (capital
structure) hivjuk. A mikodétéke menedzsment (working capital mana-
gement) a rovid tavu eszkozokkel (forgoeszkzok) és forrasokkal foglal-
kozik, és azt igyekszik biztositani, hogy a szervezetnek elegend pénz-
ugyi eréforras alljon rendelkezésére a mindennapi mikddéshez.

A szervezetek pénzlgyi folyamatainak és pénzugyi allapotanak érte-
kelése a cash-flow, az eredménykimutatas és a mérleg alapjan lehetsé-
ges. A cash-flow kimutatas a rendelkezésre all6 készpénz mennyiséget,
az eredménykimutatas a profitot vagy veszteséget, a mérleg pedig a val-
lalat vagyonat mutatja meg. A készpénz, a profit és a vagyon kozdl talan
a készpénz-aramlas adja a legbiztosabb képet a vallalatrdl, hiszen a
szamviteli profit vagy veszteség tul dsszetett kategdria, a vagyonnak
pedig nem csak a mennyisége, hanem felhasznalasi médja is fontos, ami
végsd soron a pénzaramlasokban olt testet.

8.3.2 Onellen6rzé kérdések

1. Milyen vallalkozasi formakat ismer? Milyen alapveté jellemz8kben
térnek el ezek egymastdl a pénziigyeiket tekintve?

2. Melyek a szervezetek pénzligyi vezetbjének f6 feladatai?

3. Melyek a pénzligyi beszamolo részei és mi a tartalmuk?

4. A pénzugyi beszamold mely része adja a legpontosabb képet a
vallalkozas pénzugyi helyzetérél és miért?

5. Milyen tipusai vannak a cash flow-nak?

6. Mia kuldnbség a beruhazasi és a finanszirozasi dontések k6zott?

7. Milyen mutatoszamokat ismer a kulonbdz6 beruhazasok nyere-
ségességének dsszevetésére?

8. Miért fontos a pénz idéértéke a pénzigyi dontésekben?

9. Hogyan jellemezné a kockazat és a hozam kozo6tti kapcsolatot?

10. Mi a kilénbség a kilsé és a belsd finanszirozas k6zo6tt?

8.3.3 Gyakorl6 tesztek

1. Az alabbi vallalkozasi formak kozul, melyikben felel csak a cégbe
bevitt vagyonaval a tulajdonos a vallalkozas tartozasaiért?
a) egyéni vallalkozas
b) betéti tarsasag (general partnership) beltagja

c) kft (LLC)
d) egyikben sem
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Melyik szervezeti forma esetén jelentkezik a kettés ad6zas prob-
Iémaja?

a) egyéni vallalkozas

b) tarsas vallalkozas (bt.)

c) tarsas vallalkozas (kft.)

d) részvénytarsasag

Kik a részvénytarsasag legmagasabb szintl vezetdi, az alabbiak
kdzul?

a) a részvényesek

b) a top menedzsment

c) aCEO ésaCFO

d) az igazgatétanacsa tagjai

Mire utal az ,agency problem”?

a) arra, hogy az rt.-nek nyereségadot és osztalékadot is kell fi-
zetnie egyszerre

b) arra, hogy az rt. menedzsmentje és tulajdonosi kére nem
ugyanaz

c) arra, hogy az egyéni vallalkozo teljes személyes vagyonaval
is felel a cég tartozasaiért

d) arra, hogy az rt. igazgatdtanacsat a részvényesek valasztjak

. Az alabbiak, egyet kivéve, a treasurer feladatai kdzé tartoznak?

Melyik ez az egy kivétel?
a) pénzigyi beszamolok elkészitése
b) készpénz menedzsment
c¢) hitelmenedzsment
d) pénzugyi tervezés

Mely pénzugyi beszamold harom tipusa a mikddési, a befekteté-
si és a finanszirozasi?

a) mérleg

b) eredménykimutatas

¢) cash-flow

d) kiegészité melléklet

Mely pénzigyi beszamolé mutatja meg, hogy a szervezet nyere-
séges vagy veszteseges?

a) merleg

b) eredménykimutatas

c) cash-flow
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d) kiegészité melleklet

8. A beruhazasoknak az alabbiak kézil mely kritériumnak kell meg-
felelnie?
a) maximalizalnia kell a cég értékét
b) maximalizalnia kell a kockazatokat
c) maximalizalnia kell a bejévd pénzaramokat
d) mindharom igaz

9. Az alabbiak kdzul melyik nem eszk6z?
a) immaterialis javak
b) tenyészallatok
c) anyagok
d) kapott kdlcsdn

10. Az alabbiak kozul melyik nem tartozik a pénzuigyi alapelvek k6zé?
a) aberuhazasok idétavia
b) a cash-flow fontossaga
c) akockazat és a hozam kapcsolata
d) apénzidéértéke
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9. LECKE: A MUKODES PIACI MEGALAPOZASA: MARKETING
(NovoTNY A.)

9.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A termelés és a pénzigy mellett a marketing a vallalatok harmadik
stratégiai funkcidja. A lecke célja a marketing f6 tevékenységinek és leg-
fontosabb fogalmainak bemutatasa, valamint ezzel parhuzamosan a
marketing-szemléletméd, a vevOékdzponti gondolkodas kialakitasa. A
lecke tanulmanyozasa soran a diakok...

— megismerik a marketing alapfogalmait és eszkozeit, valamint fel-
ismerik azok fontossagat a szervezetek hosszu tavu sikeres ma-
kodésében,

— feldolgozzak a marketingtevékenység f6 1épéseit, folyamatat,

— Kkilonds tekintettel a stratégia-alkotasra és a stratégiat seqitd
marketingprogram tervezésére, amely alapvetéen befolyasoljak
az eréforrasok hosszu tavu felhasznalasat.

A kurzus f6 célja, hogy a diakok felismerjék: a marketing igen atfogo
szervezeti tevékenység, amely a vallalat minden tevékenységére hatas-
sal van, s kildndsen erbs a kapcsolata a termeléssel (szolgaltatasnyuj-
tassal) és a pénzigyekkel. A vallalati stratégia és az abbdl levezethetd
marketingstratégia mutatja meg a szervezeteknek, hogy milyen eréfor-
rasokra van sziksége (és milyen mennyisében) piaci céljai elérésében. A
marketing tehat koordinalé szerepe jatszik a vallalati funkciok koézott,
hiszen csak a vevligények és a kielégitésuk érdekében megtervezett
feladatok figyelembevételével lehet valaszt adni a termeléssel, a human
eréforrasokkal, a pénzigyekkel vagy éppen az alapanyag beszerzéssel
kapcsolatos kérdésekre.
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9.2 TANANYAG

35. dbra:  Fogalomtérkép

9.2.1 Mi a marketing?

A marketing egyszerlien fogalmazva a vevék igényeinek nyereséges
kielégitését jelenti. A marketingnek két fé célja van, Uj vevék megnyerése
és a régi vevok megtartasa. Mivel elképzelhetetlen, hogy barmilyen szer-
vezet fennmaradjon vevék vagy ugyfelek nélkil, igy a marketing fontos-
sagat maris igazoltuk. Ha ki kellene emelnuink, hogy mi a legfontosabb a
marketingben, akkor a vasarléi igények megértésére helyeznénk a hang-
sulyt. A marketing sokak szerint egyenld a vevékdzpontlu gondolkodas-
madddal, mondhatni egy vallalati filozéfia, amely a vevét helyezi a kdzép-
pontba. Szakszeriibben fogalmazva, a marketing olyan 6sszehangolt
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rendszer, amely magaba foglalja a piaccal kapcsolatos teendék tervezé-
sét és végrehajtasat.
= Az Amerikai Marketing Szévetség definicidja szerint a mar-

keting olyan tevékenységeket, szervezeteket és folyamato-
kat olel fel, amelyek célja a vevék, ligyfelek, partnerek és a
tarsadalom egésze szamara értéket képvisel6 ajanlatok lét-
rehozasa, kommunikalasa, szallitasa és cseréje (2013. juli-
us).

A szervezetek nem léglres térben tevékenykednek. A vallalat nem
egyedil, hanem Uzleti partnerek soraval egyluttmikddve probal nyeresé-
ges vevOkapcsolatokat kialakitani. S6t ebben 6t a versenytarsak gatolni
prébaljak. A marketingeseknek a vallalat tdbbi osztalyaval, a beszallitok-
kal, a marketingkozvetitbkkel és a vevdkkel egyluttmikdodve, valamint a
piaci szukségleteket kielégitenilk. Mindekdzben a vallalat és partnerei
egy nagyobb erétérben, az un. makrokornyezetben tevékenykednek,
amely magaba foglalja a tadgabb gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi,
technoldgiai és kdrnyezeti tényezdket.

. \‘ Vallalat s ' :
4 Marketing

Beszallitok kozveti-

ersenytars
~ 1§
| B ]

R Macro-kornyezet ),

36. abra: A vallalat marketingkérnyezete (Kotler & Armstrong 2006)

A marketinget ugy érthetjiik meg a legjobban, ha megnézzik milyen
tevékenységeket dlel fel. Ezek az alabbiak:
1. A vevlk szikségleteinek megértése.
2. Vevborientalt marketingstratégia kidolgozasa.
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3. Marketingprogram kialakitasa.
4. Vev6- és partnerkapcsolatok kiépitése.
5. Jutalom atvétele a vev6tol.

f( VVevc'S- es\ Jutalom a

partner- vevétdl
kapcsolatok (bevétel, hiiség,

Piaci , ing Marketing
igények stratégia program

megértése kidolgozasz kialakitasa vevétéke)

FEEDBACK

37. abra: A marketing folyamata (Kotler & Armstrong
2006 alapjan)

9.2.2 A vevok

A vevbk szikségleteinek megértése nélkll aligha lehet sikeres egy
szervezet. De mit is értlink szukséglet alatt?

= A szikséglet (need) olyan hianyérzet, amely cselekvésre,
vasarlasra késztet.

B Alapvetd sziikségleteink példaul az éhség és szomjusag csillapi-
tasa. Magasabb rendii sziikséglet a biztonsag, a szeretet és az
Onkifejezés iranti vagy (lasd Maslow-féle sziikséglet-hierarchia).

A szikségletek adottak, minden embernél és tarsadalomban hasonlé-
an jelennek meg, azokat a vallalatok nem vagy csak kis mértékben tud-
jak befolyasolni. Ezzel szemben az igények eltéréek orszagonként vagy
vasarlékeént.

= Az igény (want) a kultura és a személyiség altal befolyasolt

sziikséglet.

(=

Mig egy éhes magyar diak rantott husra, krumplipiirére és makos
vagy turos rétesre vagyik, addig egy amerikai hamburgerre, stilt
krumplira és cookie-ra. A nagyvallalatok képesek az igények at-
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formalasara, a McDonald’s példaul elérte, hogy sok magyar diak is
hamburgerre és kélara vagyjon, amikor éhes.

< A kereslet (demand) a piacon megjelené fizetoképes igény.

Nagyon sokunknak lenne igénye draga sportautora, de ez nem
érdekli a Ferrari gyarat. Ok csak a fizet6képes vevbkkel foglalkoz-
nak.

A vevd azt az ajanlatot valasztja, amely a legnagyobb észlelt vevéér-
téket képviseli a szamara.

= A vevléérték (customer value) a termék Osszes észlelt
hasznanak (hasznalati érték, ismer6soktol kapott elismerés
stb.) és Osszes észlelt koltségének (megszerzésre forditott
pénz, id6, energia) a kiilonbsége.

A vevéérték fogalma ugy is megkdozelithetd mint a vevé altal a termék-
t6l elvart haszon és a termék hasznalata soran észlelt haszon kulonbsé-
ge. A veviértéket novelheti a termék minden egyes jellemzéje, de a ter-
mék kevésbé kézzelfoghatd elénydket is okozhat vevéjének. Példaul a
baratokkal kdzdsen elfogyasztott kavé lehet, hogy ugyanannyiba kerdl,
mint az elvitelre vasarolt kavé, de az élmény miatt a vevéeérték az elébbi
esetben nagyobb. Mindamellett egy otthonra vasarolt ,profi” kavéf6zé
gep minbséget és kényelmet is nyujt egyszerre, amely ndvelheti a vevé-
értéket, egy belvarosi kavézohoz képest, ha éppen idét (és pénzt) aka-
runk megsporolni.

A termékkel elégedett lesz a vevd, ha annak teljesitménye eléri az el-
varasait; de csak akkor lesz hiiséges a vallalathoz, ha a termék teljesit-
ménye meghaladja az elvarasait.

= Az elégedett vevd hiiséges a vallalathoz és noéveli az an.
vevéélettartam értéket (Customer Lifetime Value - CLV),
azaz a vevo élete soran a vallalatnal megvasarolt termékek
és szolgaltatasok dsszegének nettd jelenértékét.

A CLV a vevl pénzben kifejezett jelenértéke. Kiszamitasat meg-
neheziti, hogy a vevék egy része rendszertelem id6kézdnként ,el-
tlnik”, otthagyja a vallalatot és termékeit (churn rate), majd késébb
esetleg Ujra visszatér. Teljes bizonysaggal tehat nem lehet a vevd
pénzbeni értékét megadni. Els6 lépésként érdemes a hatralévé
vasarloi élettartamot (években) megbecstilni. Ezt kbvetéen megjo6-
soljuk a vevd jov6beni koltekezéseit a cégunk varhato termékei és
arai alapjan (bevétel). Majd a termékek és szolgaltatasok eléallita-
sanak és értékesitésének, valamint a vevd megtartasanak koltsé-
geit a kdvetkezd években. Végul ezen jovébeni sszegek (bevéte-
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lek - raforditasok) kulonbségét kell évrél évre kiszamolnunk és
diszkontalas segitségével a profit vagy a veszteség egyszer( és
kumulalt jelenértékét megallapitanunk. A CLV szamitasara itt ta-
lalhat példat:

http://www.dbmarketing.com/articles/Art251a.htm

A CLV kiszamitasa altal azonosithatjuk a legértékesebb vevéinket és
igy az 6 megtartasukra nagyobb energiat és koltségeket fordithatunk. A
negativ CLV-vel rendelkez6 vevék elvesztése pedig nem ,faj” a vallalat-
nak. A marketing programok bevezetése el6tt is érdemes kiszamolni,
hogyan hatnak a vevémegtartasra, a vasarlasi mennyiségre és ezek altal
a CLV-re. A CLV tehat nagyon hasznos eszkdz a vallaltok széamara,
melynek kiszamitasa nem tul bonyolult és draga. A CLV azt a hozzaallast
emeli ki, hogy a vevé nem csak egyszeri tranzakcié a vallalat szamara,
hanem egy értékes hosszu tavu kapcsolat. Lasd errél:
http://teszt.vg.hu/hbr/a-marketing-ujragondolasa-326488

= A vdllalat vevétékéje (customer equity) az 6sszes vevd
CLV-jének o6sszege.

A vevBk megbecsilése tobbek kozott azért is fontos, mert egy Uj vevd
megszerzése korulbelul 6tszoér dragabb, mint egy régi megtartasa, ezért
a hosszu tavu vev6kapcsolatokra komoly hangsulyt kell fektetni (lasd
CLV filozdfigja).

9.2.3 Marketingstratégia

= A marketingstratégia magasabb szintli dontéseket jelent,
amelyek a célpiac (vevokor) valasztassal és a vallalat ajan-
latanak megfogalmazasaval foglalkozik.

A ,Mely vevbket szolgaljuk ki?”, ,Hogyan szolgaljuk ki mi a legjobban
a veviket?” — kérdésekre a marketingben stratégia ad valaszt. A marke-
tingmenedzserek feladata a stratégia megalkotasa, legféképpen arrdl,
hogyan tud a szervezet nyereséges vevGkapcsolatokat létrehozni és
fenntartani. A vallalatnak el kell déntenie, hogy kik a vevéi és hogyan
szolgalat nekik kiemelkedd értéket. A stratégia fontos része az értékajan-
lat, amely azon termékel6nyok Osszessége, amelyeket a vallalat igér a
kiszemelt vevOknek szukségleteik kielégitésére.

[l A stratégia egyszerlien fogalmazva arra ad valaszt, hogyan érjuk
el a céljainkat. Az elérendd célokat a lehetd legkonkrétabban kell a
vallalatnak megfogalmaznia. A ,forgalom ndvelése” helyett irjuk le,
hogy mely fogyaszt6i szegmensben (pl. fiatal nék), milyen mérték-
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kel (pl. 10%-kal) kivanjuk ndvelni a vasarlasokat egy adott jévébe-
ni idépontig (pl. év végeéig).

A stratégiaalkotas soran a vallalat toébbféle filozofiat kovethet, a ko-
zéppontba helyezheti példaul a termelést, a terméket, a vallalatot, a
vevét vagy a tarsadalmat. A felsorolt megkdzelitések a marketing torté-
neti fejlédését is illusztraljak, annak ellenére, hogy még ma is talalkozha-
tunk mind az 6t vallalati filozofiaval vagy orientacioval.

termelési termék értékesitési marketing tarsadalmi
koncepcié koncepcid koncepcié/ koncepcio koncepcid

38. abra: A vallalatok tobbféle filozofiat kovetve alkothatjak meg stratégiajukat

Az egyik legrégebbi felfogasmod szerint a vevék a széles korben és
olcson elérheté termékeket részesitik elébnyben.

= A termeléskodzpontu vallalatok magas termelékenységet
(magas termék/raforditas arany), alacsony koltségszintet
és széleskorii elosztast tiiznek ki maguk elé célul.

Kinaban példaul, ahol nagyszamu és relative olcs6 munkaeré all ren-
delkezésre, szamos vallalatra jellemzé a termeléskdzpontu felfogasmad.

= A termékkozpontu vallalatok a legjobb minéségii, leginno-
vativabb, legnagyobb teljesitményili terméket prébaljak
eléallitani.

Ennek a megkozelitésnek veszélye, hogy mikozben a vallalat vezetdi
a termék blivoletében élnek, elfeledkeznek a valés vevdi igényekrél
(,marketing-midpia”). A papiron jobb teljesitményl termék csak akkor
lesz a piacon is sikeres, ha azt a vev6k hasznosabbnak vélik mas termé-
keknél problémajuk megoldasaban.

Nem biztos, hogy a mliszakilag jobb ceruzafaragobdl tébb fogy
majd a piacon, mert lehet, hogy a vev6k mas megoldast keresnek
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problémajukra, példaul a Rotring ceruzat, tollat vagy szamitégé-
pet.

Szamos vallalat ugy véli, hogy termékére nem elégséges a kereslet,
ha a vevbket nem 6sztdnzi megfeleld — gyakran er6szakos — médon a
vasarlasra. Ez leginkabb olyan termékeket forgalmazoé cégekre jellemzd,
amelyek megvasarlasa ritkan jut a vevék eszébe (pl. biztositasok, draga
étrendkiegészit6k, temetbhely stb.).

= Az értékesités-kozpontu vallalatok ennek megfeleléen ag-
ressziv eladasi technikakat (személyes felkeresés, rabeszé-
lés és meggydzés, gépiesen ismételt lizenetek) alkalmaz-
nak.

= A vevékozpontu vallalat (marketingkoncepcid) célja a ve-
vok igényeinek megismerése és azoknak a versenytarsak-
nal jobb kielégitése.

A vevbkozpontu vallalat nem a megfelelé vevéket keresi termékei
szamara, hanem a megfelel6 termékeket a vevéi szamara.

5 Jo6 példaja a vevdborientalt felfogasmddnak az a szamitégépgyarto,
amely a legjobb szamitégép elkészitése helyett inkabb lehetéve
teszi a vevdinek, hogy maguk valaszthassak meg, hogy milyen
specifikacioval szereljék fel szamukra a gépeket; vagy az egye-
tem, ahol a diakok maguk allithatjak 6ssze orarendjiiket és nevez-
hetik el szakjukat. A marketingorientalt vallalat jobban tudja, hogy
mire van sziiksége a vevéknek, mint maguk a vevok.

A legfejlettebb vallalati felfogasmdd a tarsadalom-kézpontusag
(societal marketing), amely a hosszu tavu gondolkodasra, az életfeltéte-
lek generaciokon keresztul torténd fenntartasara hivja fel a figyelmet.

< A tarsadalom-koézpontu vallalat olyan stratégiat alakit ki,
amely nemcsak a fogyasztd, hanem a tarsadalom jolétét is
javitja, azaz kornyezeti és egészségiigyi szempontokat is
figyelembe vesz.

9.2.4 Marketingtaktika

A taktikai marketig a stratégiabol kovetkezik, hiszen itt mar olyan a
részleteket is ki kell dolgoznunk, mint a termék miszaki specifikacioi,
csomagolasa, a felajanlott arkedvezmények, az értékesitési kiszerelések
vagy a marka szlogenje. A taktikai elemek a stratégiai célok elérését
szolgaljak. A taktika voltaképpen a marketing-mix elemeinek kidolgoza-
sat jelenti.
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= A marketingtaktika a stratégiaalkotas utan kovetkezik. A
termék konkrét jellemzoit, arat, a vevohoz valo eljuttatasa-
nak médjait és az alkalmazott promécios technikakat oleli
fel.

A marketingstratégia kidolgozasa utan koévetkezik a taktika, azaz a
marketing-mix.

= A marketing talan legismertebb része a marketingmix
vagy 4P, amelyet az amerikai E. Jerome McCarthy (1960)
vezetett be a marketingtudomanyba. McCarthy a marke-
tinggel kapcsolatos rengeteg dontést négy f6 csoportba
sorolta; megkiilonboztette a termékkel (Product), az arral
(Price), az értékesités helyével (Place) és a promécioéval
(Promotion) kapcsolatos dontéseket.
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MARKETING

‘Ml)‘

39. abra: Marketing-mix dontések (Kotler & Keller 2012)

% Ha a marketinget a f6zéshez hasonlitjuk, akkor a 4P olyan mintha
a f6 bsszetevlk (pl. tej, tojas, liszt és cukor) aranyat adnank meg
annak segitségével: az alapanyagok egymashoz viszonyitott
mennyiségét gondosan, a vevd izlése szerint kell megvalasztani.
Egy luxustermék (pl. Louis Vuitton taskak) esetén az arat a leg-
toébb vevd szamara elérhetetleniil magasan szabjak meg, tovabba
a termékhez kizardlag exkluziv markakereskedbknél lehet hozza-
jutni (hely). A marketingkommunikacios elemeknek (pl. reklam,
személyes eladas) szintén tiikréznie kell a magas minéséget.

A 4P egyesek szerint tulsagosan vallalatkbzpontu megkdzelités, ezért
Robert F. Lauterborn 1993-ban azt vevékdzpontuva alakitotta, igy szlle-
tett a ,,4C” modell:
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— vevd (Consumer),
—  koltség (Cost),
—  kommunikacié (Communications) és

— kényelem (Convenience).

A terméknél a ,vevd” jobb kifejezés, hiszen a legsikeresebb vallalatok
a vevli szikségletekbdl és igényekbdl indulnak ki, nem a termékeikbdl.
Az ar helyére a ,koltség” Iép Lauterborn modelljében, mert az ar csak az
egyik koltségelem a vevé szamara. A termék megvasarlasa és hasznala-
ta szdmos egyéb koltséggel jar, mint példaul az id6, a kockazat (ismerd-
soOk reakcidja) vagy éppen a lelkiismeret. Mig a promécié manipulativ,
addig a ,kommunikacié” kooperativ, tehat jobban kifejezi a vevével valo
kétoldalu interakciét. A hely ma nem annyira fontos, mint a ,kényelem”, s
féként az internet adta lehetéségeket figyelembe véve: a vevék érdeke a
kényelmes informaciogylijtés, vasarlas és fizetés, mikdzben a vasarlas
helye kezd vesziteni a jelentéségébdl.

Gondoljon kedvenc termékére és markajara. Jellemezze azt a 4P
segitségével (termékjellemzék, ar, értékesitési helyek, promdcids
modok)!

[1 A szolgaltatasok esetén nem négy, hanem hét marketingeszkdzrél
beszélink: a hagyomanyos 4P, plusz az ,emberek” (People), a
sfolyamat” (Process) és a ,targyi tényez6k” (Physical evidence).

A marketingmix tervezése a vallalati és a marketingstratégiai alapjan,
a piaci ajanlat (termék) kialakitasaval kezd6dik. Ezért a marketing-mix
elemei kozil a kdvetkez6kben csak a piaci ajanlattal foglalkozunk.

A termék

Az ajanlatnak két véglete van: lehet 100%-ban termék (pl. szappan)
és lehet 100%-ban szolgaltatas (pl. orvosi vizsgalat). A legtdbb ajanlat a
két véglet kozott talalhato (pl. étterem, ahol ételt kapunk és kiszolgalast).

= A termék lehet barmi - targy, szolgaltatas, esemény, sze-
mély, hely, szervezet, otlet, vagy ezek keveréke —, amit a
vevoknek fel lehet ajanlani sziikségletkielégités céljabol.

= A szolgaltatas olyan tevékenység, amelyet valaki egy ma-
sik személy sziikségletének kielégitése céljabol végez. A
szolgaltatdas a termékkel ellentétben, nem eredményez
tulajdonviszont.

A terméket harom szinten értelmezhetjuk:
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1. Az alapvet6 (absztrakt) haszon, amely arra utal, hogy mit
akar a vevl valdjaban a termék megvasarlasaval (pl. egés-
zséget).

2. A tényleges termék, amely a polcra kitehet6, mert van cso-
magolasa, dizajnja, markaneve, minésége stb. (pl. fogyoku-
ras tabletta).

3. A szolgaltatasokkal kiegésziilt termék, amely teljes megol-
dast kinal a vevd problémajara (pl. fogyokuras tabletta, tap-
lalkozasi tanacsdadassal és fitneszbérlettel kiegészitve).

 Tényleges termék
- (marka, mindség,
e csomago!és,§t ;

40. abra: A termék szintjei: a termékhagyma-modell

A termékeket csoportosithatjuk annak alapjan is, hogy milyen piacon
vannak jelen. A fogyasztdi piac és a szervezeti piac termékeinek jellege
ugyanis sok esetben ugyanis eltér egymastol.

Fogyasztasi cikkek tipusai:

— kényelmi termékek: gyakran vasaroljuk 6ket, mérlegelés nélkiil
(pl. tej, kenyér, édesséq)

— vasarlasi (shopping) termékek: dragabb termékek, kulonbdzé
szempontok alapjan — ar, min6ség, marka — hosszasan meérlege-
link, hogy melyiket valasszuk (pl. autd, ruha, butor)
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— a specialis termékek (mas néven: szakcikkek): egyedi tulajdon-
saggal birnak, egyes vasarléi csoportok komoly aldozatokat hoz-
nak értik (pl. sporteszk6zok, luxusautok, hotelek, éttermek)

— a nem keresett termékek: sok marketing eréfeszitést, kommuni-
kaciot igényelnek (pl. biztositas, temetkezési szolgaltatasok, ver-
adas)

Iparcikkek tipusai (az iparcikkeket tovabbi feldolgozas vagy Uzletveg-

zés céljabdl vasaroljak a vallalatok)

— alapanyagok és alkatrészek

—  épuletek és gépek

— szolgaltatasok (pl. karbantartasi, jogi, takaritasi) és eszk6zdk (pl.
papir, toll, festék, szdg)

A legtobb termék vasarlasa esetén a fogyasztd kilénb6zé szempont-
ok alapjan mérlegel és dont. A vallalatnak is dontenie kell arrdl, hogy az
egyes termeékjellemzdket mennyire helyezi elétérbe, mennyit kolt egyikre
és masikra. Ekkor dssze kell vetnie a vevok adott jellemzdre vonatkozd
értékelését a vallalat koltségeivel, amibe az eldny kifejlesztése és biztosi-
tas kerdl. Hiszen nem biztos, hogy a vevék példaul megfizetnének te-
niszutébe épitett mini-szamitoégépet, amely statisztikat készit a jatékos
Utéseinek pontossagardl. Sok vallalat ezért folyamatosan megkérdezi a
vevlit, hogy mennyire tartanak fontosnak egy-egy termékjellemzét és
mennyire elégedettek azzal.

A termékjellemzdk jelentik a verseny, a megkllonbdztetés legfonto-
sabb terepét a marketingben. A f6 termékjellemzék az alabbiak (Kotler &
Keller 2012 alapjan):

A minéség, amely utalhat a hibamentességre vagy a magas tel-
jesitményre (pl. a Suzuki és a Mercedes egyarant lehet j6 min6-
ségi, de a Mercedes nemcsak megbizhatd, hanem kényelmes is,
tovabba nagyobb élményt nyujt a vezetése). Altalanossagban el-
mondhatd, hogy a mindéség igen szubjektiv kategéria, és az te-
kinthet6 j6 minéségl terméknek, amely megfelel a fogyaszto elva-
rasainak, legyen az tartéssag, teljesitmény vagy éppen szép
dizajn.

— A dizajn, amely nemcsak a termék kullemét, hanem a teljesitmé-
nyét is ndveli (pl. egy dizajnos szék ergonomikus is egyben).

— A stilus, amely vonzéva teszi a terméket a vevé szemeében. A
szép stilusu ruha lehet kényelmetlen is.

— A marka, amely a termék lelke.

= A marka egy név, kifejezés, jel, szimbélum, terv vagy ezek
kombinacidja, melynek célja egy termék vagy szolgaltatas
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azonositasa és megkiilonboztetése a versenytarsakétol. A
marka tag értelmeben minden, amit a termék jelent a vasar-
I6nak. A markaépités és -menedzsment a marketingesek
legfontosabb feladata. A marka a vevé fejében létezik. Tu-
lajdonképpen a marka a vallalat igérete meghatarozott ter-
mékjellemzdk, hasznok és élmények kiegyensulyozott
nyujtasara.

1 Az Apple marka becsult érteke kdzel 100 milliard dollar, de a

Google is tébb mint 90 milliardot ér. A harmadik helyen allé Coca-
Cola markanév értéke 80 milliard dollaron allt 2013-ban. Az érté-
kes markak szamara kdnnyebb a vonalbdvités és a markabévités
is, mert hisznek benne a vevék (pl. Vanilla Coke, Diet Coke,
Cherry Coke).

A csomagolas, amely szamos funkcioval bir. Figyelemfelkeltd,
leirja és eladja a terméket. Egyes termékeknek tobbféle csoma-
golasa is van (pl. fogkrém). Mivel vasarlasaink 60%-ka impulzus-
vasarlas és tobb tucat termék mellett sétalunk el masodpercen-
ként egy aruhazban, a csomagolas az utolsé esély a vevd
befolyasolasara.

A cimke, amely a csomagolas része és igy azonositja, leirja,
prométalja a terméket. Az élelmiszerek cimkéjére tobbek kozott
kételezd rairni a nevét, az 6sszetevdket, az allergén anyagokat, a
nettd mennyiséget, a lejarati id6t, a specialis tarolasi feltételeket,
a lejarati id6t, az 6sszetevket, a tapanyagtartalmat, a felhasznalt
adalékanyagokat, a tarolasi szabalyokat, a gyartd6 nevét és a
szarmazasi helyet.

A vasarlas utani szolgaltatasok sem mellékesek. Az autészalo-
noknak nemcsak értékesitést, hanem szervizelési lehetdéséget is
biztositaniuk kell a vev6knek.

Szolgaltatasok

A szolgaltatasok forgalma 6riasi temben né. A vildg GDP-jének kdzel

kétharmadat mar a szolgaltatasok alkotjak. A szolgaltatasszektor nem
homogén. Az allam kozszolgaltatast nyujt az allampolgaroknak: birésa-
gokat, allaskozvetitdket, kérhazakat, katonasagot, rendérséget, tiizolto-
sagot, postakat és iskoldkat tart fenn. A nonprofit maganszervezetek
muzeumokat, templomokat, alapitvanyokat, stb. mikodtetnek. A profit-
orientalt vallalatok is rengeteg szolgaltatast nyujtanak, gondoljunk csak a
légitarsasagokra, hotelekre, biztositétarsasagokra, szérakoztatdiparra, a
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kiskeresked6kre vagy a telekommunikaciora. A szolgaltatasok marketing-
jének sajatossagait a HIPI-elv segitségével foglalhatjuk dssze.

Valtozékonysag (Heterogeneity): a szolgaltatasok mindsége
ugyanis — a termékekhez képest — jelentésen valtozhat attdl fug-
gben, hogy ki, hol, mikor és hogyan nyuijtja azt.
Megfoghatatlansag (Intangibility): a szolgaltatdas nem lathato,
nem izlelhetd, nem érezhet6, nem hallhaté és nem szagolhat6
(maximum az, aki nyujtja). Ezért nagyon fontos valami fogddzot,
bizonysagot adni a vevbknek, a vallalatban valé bizalmukat né-
velni.

lllékonysag (Perishability): a szolgaltatasokat nem lehet tarolni. A
szallodaszoba vagy a repul6jegy arat csak akkor kapjuk vissza,
ha idében lemondtunk a szolgaltatasrol. A legtdbb szolgaltatas
kereslete kiegyensulyozatlan. Példaul az étterem, a tdmegkdzle-
kedés, a fodrasz, az uszoda, a teniszpalya leterheltsége napsza-
konként, naponként valtozik. Nehéz meghatarozni az altalaban
szlkséges eréforrasokat, gyakran tul, maskor alul tervezik magu-
kat a szolgaltatdk. Pl. az étterembe délben és este tobb alkalma-
zott kell, mint délel6tt vagy délutan, de még ekkor sem lehet tudni,
hogy betoppan-e egy turistacsoport vagy sem.

Elvalaszthatatlansag (Inseparability): a szolgaltatas létrehozasa
és fogyasztasa egy id6ében torténik, és nem lehet elvalasztani an-
nak nyujtéjatél (csak ritka esetben, példaul ha infokommunikacios
technoldgiakat lehet kozben alkalmazni); az alkalmazott a szolgal-
tatas része, a szolgaltatasnyujtast interakcié jellemzi.

Uj termékek

= Az ujtermék-marketing az uj termékek tervezésével, teszte-

lésével és piaci bevezetésével foglalkozik.

Egy termék lehet vilagszinten uj, amely egy teljesen uj piacot, vev6-
kort hoz létre. llyen volt példaul a személyi szamitdogépek, a mobiltelefo-
nok és a tablagépek piaca. A legtdbb ujitas azonban egy mar létezb ter-
mék kisebb modositdsa, amely a leggyakrabban markakiterjesztést
eredményez. Nagyon nehéz elére latni, hogy mely ujitdsok lesznek for-
radalmiak, azonban a folyamatos innovaci6 nemcsak Uj termékeket
eredményez, hanem a versenytarsakat is arra kényszeriti, hogy kéves-
sek vallaltunkat.

Az uj termékek piaci bevezetése nem kockazatmentes, a tapasztala-
tok szerint azok fele elbukik a piacon. A merészebb becslések szerint
tizbdl kilenc termék nem éli meg a harom éves kort. Az okok sokrétiiek
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lehetnek a stratégiai hibaktol a taktikai malérokig. A félreértett vevdigény,
a tulbecsllt piacméret, a rossz pozicionalas, a draga fejlesztési koltsé-
gek, a nem megfelelé dizajn, ar, elosztds vagy kommunikacié. A ver-
senytarsak erds reakcidja és az elégtelen profit is olyan okokat jelenthet-
nek, amely miatt egy termék elbukik.

koncepcio-

termék-

fejlesztés értékesités

41. abra: A termékfejlesztés folyamata (Kotler & Keller
2012 alapjan)

A fogyasztok szempontjabol az a termék minésil innovacionak, ame-
lyet valamilyen szempontbdl ujnak tekintenek, figgetlenil attdl, hogy az
valéban uj vagy sem. Az Uj termékekkel szemben egyesek befogaddb-
bak, masok ellenallébbak. A vevd elészér tudomast szerez az Uj termék-
rél, amely jo esetben felkelti az érdekl6dését. Ezt kdvetden értékeli an-
nak elényeit a tdbbi termék viszonylataban, esetleg kiprébalja, majd
fogyasztéjava valik. A legtdbb termék lassan valik ismertté, majd egyre
gyorsabban nd a vasarlék szama, mig el nem ér egy csucsot, amelyet
kovetéen a vevdk fokozatosan mas, ujabb termékek felé fordulnak.
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9.2.5 Vevékapcsolatok

A vevokapcsolatok kiépitése talan a legfontosabb elem a marke-
tingben. A vevBkapcsolatok menedzselése (CRM) altal szerez a vallalat
vevoket, igyekszik ket megtartani és novelni szamukat. A vev6k megtar-
tasa érdekében a vallalatok toérzsvasarloi klubokat hoznak létre, pontgydj-
t6 akciokat és klubkartyakat alkalmaznak, amely a gyakori vasarlasokat
jutalmazza. Sok vallalat mar nem akar minden vevével j6 kapcsolatot
kialakitani, s inkdbb kevesebb szamu, de nagyobb forgalmat lebonyolitd
vevlOkre koncentral. A vallalatok a CRM soran egyre nagyobb mértékben
épitenek az internet lehet6ségeire, a vevékkel valo interakciéra és az
Onszervez6d6 vevli csoportokra. A koézdsségi oldalak, a kulénbdzé
blogok és férumok lehetévé teszik, hogy a vevék maguk reklamozzak
kedvelt termékeiket, odaadast vagy ellenszenvet fejezzenek ki azokkal
szemben, hogy részesei legyenek a markanak, a markaimazs létrehoza-
sanak.

= Szilk értelemben, a vevékapcsolati menedzsment (CRM)
segitségével a vallalatok informacids adatbazist épitenek ki
a vasarlasokrol, a vevokkel valé kiilonb6z6 interakciokrol.
Tag értelmezésben a CRM magaba foglal minden tevé-
kenységet, amelyet a vallalat a vevok megszerzése, meg-
tartasa és szamuk novelése érdekében végez. Ebben az ér-
telmezésben a CRM talan a legfontosabb tevékenység a
marketingben.

A vallalatok nemcsak a vev8k szamat (piaci részesedés), hanem a
vevli részesedésuket is folyamatosan ndvelni akarjak, ezért a vevék
szamara egyre tobbféle terméket ajanlanak. Megprobaljak 6ket ravenni
arra, hogy minél szélesebb koérl vasarlast folytassanak naluk.

9.2.6 A marketing eredménye

A szervezetek eréfeszitéseikért cserébe jutalmat szeretnének kapni a
fogyasztoktol pénz, piaci részesedés, vevéhiiség és sok mas formaban.
A kivalo piaci ajanlat létrehozasa hosszu tava hasznokat hordoz maga-
ban, noveli a vev6tékét. Mivel egy uj vevd megszerzése nehezebb és
koltségesebb, mint egy régi megtartasa, a vallalatok gyakran a vevon
belll prébaljak részesedéstiket ndvelni.

A marketingeseket egyre gyakrabban kérik szamon, hogy igazoljak
pénzugyi adatokkal kiadasaikat. Ennek eredményeként a vallalatok kez-
denek komoly hangsulyt fektetni a marketing-eréfeszitések eredményé-
nek mérésére. A marketingellen6rzés a kdvetkezé 1épésekbdl all:

— marketingcélok kitizése

154



TANANYAG CIME

— eredmények mérese

— aceélok és a tényleges eredmény kdzti kilénbségek okainak felta-
rasa
—  korrekciok elvégzése

Az ellen6rzésnek két fajtaja van. Az egyik az operativ ellenérzés,
amely folyamatos teljesitménymérést jelent, illetve az eredmeények fo-
lyamatos Osszevetését az éves tervvel, célokkal (pl. az értékesitési
mennyiség, a profit, az értékesitési csatornak koltségeinek ellenérzése).
A masik a stratégiai ellendrzés, amely a stratégiak és lehet6ségek
egyezbségének bizonyos idénkénti dsszevetését jelenti, ugyanis a stra-
tégiak és programok kénnyen elavulhatnak. Az egyik legfontosabb mar-
ketingteljesitmény-mutaté a marketing-beruhazasok hozama.

= A marketingberuhazasok hozama (MROI) a marketing be-
ruhdzasok altal generalt netté profit a marketingberu-
hazasok koltségeihez viszonyitva.

Az marketing beruhazasok (piacfelmérés, marketingszemélyzet fize-
tése, értékesitdk kiképzése, reklamkdltségvetés stb.) legkézenfekvébb
eredménye az értékesités és a piaci részesedés ndvekedése. Szamos
fontos marketingeredmény azonban nehezen mérheté (pl. markaimazs,
markatudatossag). A cégek ezért tébbféle teljesitménymutatd segitségé-
vel vizsgaljak marketingteljesitményiket. A szokasos mutatok mellett
manapsag egyre tobb vallalat alkalmaz vev6kdzpontu mérészamokat is
mint a vevémegtartas, a vevéélettartam-érték vagy a vevétéke. Ezek
elénye, hogy nemcsak a jelenlegi teljesitményt mérik, hanem a jévébeli
potencialt is.

[l A marketingraforditasokat olyan befektetésnek tekinthetjik, amely
nyereséges vevBkapcsolatokat eredményez. A nagyobb vevéérték
es vevlelégedettség a vevbk megtartasat és szamanak noveke-
dését eredményezi, amely végul a vevéélettartam-értékre (CLV)
és a vevitékére (customer equity) is kihat.

9.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

9.3.1 Osszefoglalas

A marketing a szervezetet piaci céljai eléréseiben segiti, s ezaltal a
termelés és pénzigyek mellett az egyik legfontosabb vallalati tevékeny-
ség. A leckét a marketing értelmezésével kezdtuk és ravilagitottunk an-
nak fontossagara az Uzleti, a nonprofit és a kormanyzati szektorban
egyarant. Ezutan a marketingtevékenység lépéseire fokuszaltunk: a ve-
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vOk szukségleteinek megismerésére, a stratégia-alkotasra, a marketing-
taktikara (marketing-mix), vevoékapcsolatok menedzselésére, valamint a
mindezek eredményeként kapott vevéi elismerésre.

A marketingstratégia megtervezése a vallalatvezeték és a marketing-
menedzserek feladata. A marketingstratégiat a vallalati stratégiabol (kil-
detés, célok, lUzletagak) valamint a rendelkezésre allé kils6é és belsé
eréforrasok alapjan érdemes megtervezni. A marketingstratégia magaba
foglalja a vallalat kornyezetének vizsgalatat (makro- és mikrokdrnyeze-
tet), a vevék jellemzéinek és vagyainak megismerését, valamint a célpia-
ci marketinget, azaz a célpiac-valasztast és az ajanlat vevék szamara
valé pozicionalasat. A fogyasztéi magatartas vizsgalatara kildndsen
nagy figyelmet kell forditania a szervezeteknek, hiszen a siker kulcsa a
vevik igényeinek nyereséges kielégitése. Mig egyes vevék magas miné-
séget és teljes hibamentességet varnak el, addig masoknak az alacsony
ar a legfontosabb kritérium.

A marketingtaktika azon marketingeszkozoket oéleli fel, amelyek segit-
ségeével a szervezetek megvalositjak a marketingstratégiat: a marketing-
ajanlat jellemzdit (Product és termékfejlesztés), az ar kialakitasanak kér-
déseit (Price), az értékesités helyét és modjat (Place), valamint az
harom Ujabb eszkdzzel, az emberekkel, akik a szolgaltatast nyujtjak
(People), a kiszolgalas folyamataval (Process) és a szolgaltatast korul-
vevo fizikai jellemz8&kkel (Physical evidence).

A vevét valéjaban nem a termék érdekli, hanem mindazon funkciona-
lis, tarsadalmi és pszicholdgiai hasznok, amit az nyujtani tud szamara a
jovBben. A legtdbb szervezet célja nemcsak a piaci, hanem vevékben
valo részesedés ndvelése, amelyhez elengedhetetlentl fontos a hosszu
tavu vevBkapcsolatok kiépitése. A vevok az igényeiket az elvarasaikon
felll kielégité vallalatokat tdbbféle médon jutalmazzak, példaul pénzzel,
hldséggel vagy szajreklammal.

9.3.2 Onellendrzé kérdések

1) Mi a marketing és miért fontos a tudatos marketingtevékenység
végzése a szervezetek szamara?

2) Melyik marketingorientacié (koncepcio) tlkrozi a legfejlettebb
szervezeti gondolkodasmaodot és miért?

3) Mi akuldnbség a szukséglet, az igény és a kereslet kdzott?

4) Mit értiink marka alatt a marketingben?

5) Mi a marketing ROI és miért fontos mérése?

6) Milyen szintjeit kulonbdztetjik meg a terméknek? Mondjon példa-
kat a kll6nb6z6 szintekre!
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7) Milyen f6bb termékjellemzékrdl kell dontéseket hozniuk a vallala-

toknak?

8) Miben kulonbdzik a szolgaltatasok 7P-je a termékek 4P-jét61?
9) Milyen lépései vannak az Ujtermék-fejlesztésnek?
10) Miben tér el a 4P és a 4C felfogasmod egymastol?

9.3.3 Gyakorlé tesztek

Az alabbiak kozil, egyet kivéve, mindegyik elfogadhaté marke-
ting definicio. Melyik nem?

A marketing érték létrehozasa a vevdk szamara.

A marketing a vev6kapcsolatok jovedelmez6 menedzselése.

Az értékesités és a reklam a marketing szinonimai.

A marketing alapja vevék szikségleteinek kielégitése.

A marketing célja...

a fogyasztéi kereslet azonositasa
a vevlk megértése

termékek eladasa

termékek reklamozasa

Az alabbiak kdzll mire ad valaszt a marketingstratégia?
Hogyan érjuk el céljainkat?

Mely vevéket szolgaljuk ki?

Hogyan szolgaljuk ki nyereségesen a vevéink igényeit?
Mindegyik valasz helyes.

A marketingstratégia végrehajtasara alkalmazott marketingesz-
k6zoket... nevezzuk

promaocios mixnek

marketing-mixnek

CRM-nek

tarsadalmi marketingnek

Mi a stratégiai tervezés helyes sorrendje?

célok, kuldetés, Uzletagak, részteriletek stratégiai
célok, Uzletagak, kildetés, részteriletek stratégiai
kildetés, Uzletagak, célok, részteriiletek stratégiai
kuldetés, célok, Uzletagak, részteriletek stratégiai
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6.
a)
b)
c)
d)

7.
a)

b)
c)
d)

8.
a)

b)

c)
d)

b)

c)
d)

10.

b)
C)

A marketingstratégia 1ényege harom kulcstevékenység megha-
tarozott sorozata. Mi a harom tevékenység helyes sorrendje?
szegmentalas, célpiac-valasztds, pozicionalas

szegmentalas, pozicionalas, célpiac-valasztas
célpiac-valasztas, szegmentalas, pozicionalas

pozicionalas, szegmentalas, célpiac-valasztas

Mit értlnk tényleges termék alatt a marketingben?

az alapvet6 hasznot, amely arra utal, hogy mit akar a vevé valé-
jaban a termék megvasarlasaval

a polcra kitehetd terméket, amelynek van csomagolasa, dizajn-
ja, markaneve, minésége stb.

a szolgaltatasokkal kiegészult termeéket, amely teljes megoldast
kinal a vevé problémajara

a terméket, amelyet ténylegesen megvasarol a fogyaszto

Mit értink illékonysag alatt a szolgaltatasok kapcsan?

a szolgaltatasok minésege a termékekhez képest jelentésen val-
tozhat attol fliggben, hogy ki, hol, mikor és hogyan nyuijtja azt.

a szolgaltatds nem lathatd, nem izlelhet6, nem érezhetd, nem
hallhaté és nem szagolhat6

a szolgaltatasokat nem lehet tarolni, késdbbre eltenni

a szolgaltatas létrehozasa és fogyasztasa egy id6ben torténik,
és a legtobb esetben nem lehet elvalasztani annak nyujtojatol

Melyik felsorolas tartalmazza j6 sorrendben az ujtermék-
fejlesztés lépéseit?

Otletborze, koncepcio kidolgozasa és tesztelése, stratégiafejlesz-
tés, Uzleti elemzés, termékfejlesztés, piaci tesztelés, értékesités
Otletborze, koncepciod kidolgozasa és tesztelése, termékfejlesztés,
stratégiafejlesztés, Uzleti elemzés, piaci tesztelés, értékesités
Otletbdrze, koncepciod kidolgozasa és tesztelése, Uzleti elemzeés,
stratégiafejlesztés, termékfejlesztés, piaci tesztelés, értékesités
Otletbdrze, koncepcid kidolgozasa és tesztelése, piaci tesztelés,
stratégiafejlesztés, lzleti elemzés, termékfejlesztés, értékesités

A marketing egyik legfontosabb fogalma a CLV, amely
a termékélet-gorbére utal.

a vevOszukségletek 6sszességére utal.

a vevOkapcsolati marketinget jelenti.

a vevl pénzben kifejezett jelenértékét jelenti.




TANANYAG CIME

10. LECKE: VALTOZASMENEDZSMENT (NOVOTNY A.)

10.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az er8s0d6 globalizacio, a felgyorsult technolégiai fejlédés, a fogyasz-
toi igények és magatartas allandé valtozasa folyamatosan atalakul6 uzle-
ti kornyezetet eredményez. A vallalatok, vallalkozasok, kormanyzati és
egyéb nonprofit szervezetek egyik legfontosabb piaci kompetenciaja,
hogy milyen gyorsan és hatékonyan képesek a kdrnyezet valtozasaihoz
alkalmazkodni. A legtdébb szervezet, s kildndsen a nagy szervezetek
gyakran ellenallnak a valtozasoknak, strukturajuk, kulturajuk, menedzs-
mentjuk, berdgzilt rutinjaik csak lassan és sokszor mar csak tul késén
idomulnak a marketingkérnyezet megvaltozott igényeihez. A valtozas a
felgyorsult technoldgiai fejlédés kdvetkeztében ma mar leginkabb kivalrdl
éri a vallalatot, s nem bels6 igényként jelenik meg.

A kornyezethez gyorsan alkalmazkodd szervezetek versenyelényre
tesznek szert a piacon, mig aki csak utélag koveti a valtozasokat, komoly
forgalomveszteséget konyvelhet el. De nemcsak a szervezetek, hanem
az egyes projektek esetén is gyakori, hogy megvaltoznak a piaci, jogi
vagy egyeb feltételek és valtoztatni kell a tevékenységeken vagy azok
végrehajtasan. A felmérések szerint a hatékony valtozasmenedzsment
gyakorlatok hatszorosara novelik a projekt sikerének valdszinlségét. A
tudatos valtozasmenedzsment tovabba segiti a vallalatot abban, hogy a
koltségvetés az eredetileg tervezett eréforras-felhasznalas szerint alakul-
jon és az eredmények is az elvarasok szerint teljesuljenek. A valtozas
tébbnyire az egész vallalatot érinti, a felsévezetéstdl a legalsé szinten
lévé személyzetig, tehat a siker érdekében az egész szervezetnek meg
kell értenie és tanulnia az uj Uzleti stratégiat, az uj szervezeti tevékeny-
ségeket.
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10.2 TANANYAG
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42. abra:  Fogalomtérkép

10.2.1 A szervezeti valtozas

A szervezetet érint6 valtozasok lehetnek elsé és masodfokuak. Az el-
s6foku (morfostatikus) valtozas gyakoribb jelenség, ez egy rendszeren
belll torténik, annak egy kisebb részét, egységét érinti. A masodfoku
(morfogenetikus) valtozas az egész vallalatot érinti, az egész rendszer
megvaltozasara utal. A valtozasmenedzsment tébbnyire a morfogeneti-
kus valtoztatasok menedzselésével foglalkozé szakterllet. A valtozas-
menedzsment leggyakrabban az egész Uzleti stratégiat és Uzleti modellt
érinti, beleértve az informatikai rendszert, a gyartasi (szolgaltatasnyujta-
si) eljarast, a marketing-tevékenységet stb.

A szervezeti valtozasok érinthetik a szervezet puha és kemény oldalat
is. A valtozasmenedzsment a szervezetek puha, azaz emberi oldalaval
foglalkozik, amely gyakran a legnagyobb kihivas a szervezeti atalakitasa
soran. Gondoljunk csak arra, hogy egy Uj gépsort kdnnyebb beszerelni,
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mint megtanitani az embereket annak hasznalatara vagy éppen a Lean
menedzsment elveire és gyakorlatara. Egy Uj marketing szoftvert is kony-
nyebb telepiteni, mint az eladészemélyzetet ranevelni a vevékdzpontu
gondolkodasmédra. Mondhatni tehat, hogy a puha oldal a keményebb
része a valtozasoknak.

= A valtozdsmenedzsment olyan folyamatok, eszkdzok,
technikak stb. 6sszessége, amelyekkel a szervezeti valto-
zasok human oldalat lehet kezelni annak érdekében, hogy
a szervezet elérje a megcélzott tizleti eredményeket. A val-
tozasmenedzsment konkrétabban fogalmazva eldsegiti,
hogy a dolgozoék elfogadjak, beépitsék és hasznositsak a
valtozast a mindennapi munkajukban.

Szamos oka lehet a szervezeti valtozas sziikségességének és a ha-
tékony valtozasmenedzsment alkalmazasanak. Fontos figyelemmel lenni
arra, hogy a valtozast az egyéneknek is el kell fogadniuk, sét els6sorban
az egyeneknek kell megvaltozniuk. A szervezeti valtozas sikeresen csak
az egyének meggybzése és elkotelezetté tétele altal mehet csak végbe.
S6t, mondhatni, hogy nem a szervezetek valtoznak, a szervezetet alkotd
emberek valtoznak. A sikeres szervezeti valtozas, a sikeres egyéni valto-
zasok 0sszesseége.

[l Komoly arat fizethet az a vallalat, amely nem fektet megfeleld
hangsulyt a valtozasmendzsmentre, nem fordit elég figyelmet a
valtozas emeri oldalara. A f6 probléma, ha a szervezet menedzs-
mentje sajndlja az eréforrasokat a valtozas tudatos mendzse-
Iésétdl, az id6t és a pénzt, mert ennek eredményeként sokkal na-
gyobb veszteséget kdnyvelhet el késébb, ha a valtozas kudarcba
fullad és a vallalat tovabb halad a korabban sikertelennek bizo-
nyult uton. Ha nem kezeljuk a valtozas emberi oldalat tudatosan, s
nem forditunk eréforrasokat a valtozas elésegitésére, akkor az liz-
leti partnereink és a fogyasztoink megérzik szervezetink bizonyta-
lansagat, a munkamoral visszaesését, amely kézzel foghatd
anyagi veszteséget is jelenthet. A legrosszabb, ami torténhet a
szervezettel a sikertelen vagy a rossziranyu valtozas, ezért semmi
esetre sem szabad a szikséges eréforrasokat sajnalni a valto-
zasmenedzserektol.

Az ADKAR modell szerint, a hatékony valtozasmenedzselés Iényege
megérteni, hogyan érzékelik az emberek a valtozast. A valtdshoz fontos,
hogy (1) az alkalmazottak értsék meg a valtozas szikségességét, (2)
tudjak, hogyan és miben kell valtoztatniuk, (3) legyenek képesek valtoz-
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tatni (elsajatitani a sziikséges viselkedést), és (4) tamogassak a valtozas
fenntartasat.

Az ADKAR model eredendéen arra a kérdésre keresi a valaszt,
hogy a valtozasmenedzsment tevekenységek milyen hatassal
vannak a szervezeti valtozasokra. Az ADKAR mozaiksz6 6t meg-
figyelési szempont angol kezdébetliibél ered, melyek a tudatossag
(awareness), vagyakozas (desire), tudas (knowledge), képesség
(ability) és utanpdtlas (reinforcement). A fudatossag a valtoztatas
szikségességének felismerésére, a vagyakozas a megvaldsulas
iranti elkételezettségre, a tudas a valtoztatashoz sziikséges isme-
retek birtoklasara, a képesség a megvalositasra, mig a megerési-
tés a valtozas altal elért eredmények megdrzésére utal.

10.2.2 A Lewin-féle elmélet

A terllet gyokerei a 20. szazad kdzepeéig, Kurt Lewin szocialpszicho-
I6giai munkassagaig nyulnak vissza, a valtozasmenedzsment tudoma-
nyos megkozelitése tulajdonképpen Lewinhez kothet6. Lewin a 2. vilag-
haborut koveté években két olyan irast adott kdzre, amelyek a mai napig
utmutatast adnak azoknak, akik a szervezetek magatartasat szeretnék
megvaltoztatni. A kovetkez6 alapvetéseket adta a magatartas megvaltoz-
tatasaval kapcsolatban:

(1) Mivel az emberek viselkedése az egyén pszicholdgigja mellett
az egyén kornyezetébdl vezethet6 le, hosszu tavon csak a kor-
nyezet megvaltoztatasaval érhetlnk el valtozast az egyének vi-
selkedésében.

(2) Ahhoz, hogy valtozast érjunk el az egyén és a szervezet maga-
tartasaban, egyensulytalansagot kell létrehoznunk a szervezet
jelenlegi helyzetében.

Lewin modelljében a tapasztalatok (nurture) és az egyén (nature)
egymast alakitja, azaz interdependencia van a két valtozo kozott. A ma-
gatartés tehat a kdrnyezet és a személyiség fuggvénye: B = f(P, E). A
vezetd altal tartott lelkesité beszéd dnmagaban nem feltétlenll elég ah-
hoz, hogy az egyének viselkedése megvaltozzon, hiszen a valtozatlan
kérnyezet tovabbra is fenntartja majd a korabbi viselkedési normakkal
jaroé pozitiv tendenciakat. Sét, a dolgozék még a rossz hirek hallatan sem
valtoztatnak viselkedésukdn, hiszen a problémat megoldjak annyival,
hogy figyelmen kivll hagyjak a negativ informéaciokat. Ezért a valtozas
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érdekében meg kell vellk tapasztaltatni jelenlegi magatartasuk negativ
hatasait.

A Lewin-féle (1975) modell (kiolvasztas, valtoztatas, visszafagyasztas
/ unfreeze, change, refreeze) jelentésége abban rejlik, hogy a szerzd
ramutat a valtoztatast megel6z8, un. kiolvasztasi fazis fontossagara. A
kiolvasztas (unfreezing) arra utal, hogy a régi, rutinszeri szervezeti jel-
lemzdk hitelességét a szervezet tagjainak meg kell kérddjelezniuk, mas-
kalénben nem lehetséges a valtozas. A status quo alaasasa, a jelenlegi
szervezeti normak és attitidok megvaltoztatasa nem konnyl feladat,
kdzben komoly ellenallassal kell szembenéznie a valtozasmenedzser-
nek. Azonban csak a kiolvasztast kdvetéen van esély az elmozdulasra az
aktualis allapotbdél a célallapotba, melyet egy harmadik fazis kévet, a
célallapot visszafagyasztasa.

] Lewin alkotta a csoportdinamika kifejezést is. A csoportdinamika
(group dynamics) leirja, hogyan reagalnak a csoportok és az
egyeének a valtozé kérulményekhez. A terllet utat nyitott az olyan
kérdésekkel kapcsolatos tudas fejlédésének mint ,Hogyan alakul-
nak meg, mikodnek és fejlédnek a csoportok? Hogyan lépnek a
csoprotok kapcsolatba mas csoportokkal és egyénekkel?” Lewin
ramutatott, hogy a csoport magatartdsa nem csupan az egyének
magatartasanak dsszessége: az egész mindig tdbb mint a részek
Osszege. Amikor egy csoport Iétrejon, egyseges rendszerré alakul,
olyan kvalitasokat olel fel, amelyeket nehéz megérteni a csoprtot
alkot6 egyének egyenkénti értékelése altal.

10.2.3 A szervezeti valtozas kulcsfogalmai

A szervezetek mikodésének és megujulasi képességeének a strafégia,
a kultara és a menedzsment az alapja. A stratégia irdnyt szab a szerve-
zetnek, a szervezeti kultura pedig azt hatarozza meg, hogy a szervezet
képes lesz-e végrehajtani Uzleti céljait. A menedzsment szerepe azért
fontos, mert a stratégiat és a kulturat is els6sorban 6k alakitjak. Ha a
menedzsment tudatosan épiti a kulturat, jelentés mértékben el6segitheti
a szervezet képességét a szlikséges valtoztatasok elfogadasara. A kultu-
rat akar tervezzik, akar spontan alakul ki, jelen van és befolyasolja a
valtozasokra adott szervezeti és egyéni reakcidkat. Sokszor a kultura
megvaltoztatdsa része a szervezet atalakitasanak, s féleg, ha kordbban
rossz beidegz6dések vagy valtozasellenes értéket valtak a muikodeées
alapjava.
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Uzleti stratégia és izleti modell

A sikeres szervezetek nem engedhetik meg maguknak, hogy statiku-
sak maradjanak. A szervezeten bellli valtozast a menedzsmentnek kell
elinditania. A valtozas gyakran egy Uj stratégia kidolgozasat jelenti,
amely biztositja a projekt vagy a szervezet sikerességét a dinamikus
piaci kornyezetben. A vallalat stratégiai megujitasa gyakran magaban
foglalja U] tUzleti modell kidolgozasat és bevezetését. Az lizleti modell és
a vallalati stratégia szorosan Osszefligg egymassal: az lzleti modell a
stratégia egy fontos aspektusat irja le, absztrakt médon. Mig a stratégia
a cég sajatja, addig ugyanazt az lizleti modellt alkalmazhatja tobb valla-
lat is egyszerre.

Az uzleti modell az Uzleti stratégia része. Az uzleit modell leirja,

hogy a vallalat hogyan hoz létre és juttat el értéket a vevék szama-
ra és hogyan vesz at értékét (jutalmat) télik cserébe. Az Uzleti
modell megfogalmazza az adott cég Uzleti logikajat, leirja a fo-
gyasztéknak nyujtandé értéket, az alkalmazott technoldgiakat, a
munkaszervezés maodjat, a cég partneri halézatat stb. Tartalmazza
a vevlnek szolo értékajanlatot (termek, ar, hozzaférési lehetésé-
gek, imazs-hasznok), a profitformulat (koltségszerkezet, bevétel-
modell, haszonrata), a kulcsfolyamatokat (K+F, gyartas, HR, mar-
keting, IT), valamint a legfontosabb eréforrasokat (marka,
emberek, technoldgia, a partnerek, értékesitési csatornak). Az Gz-
leti modell innovacidjanak segitségével tettek szert piacvezetd
szerepre péladul a kévetkez6 cégek: McDonald’s, Wal-Mart, Ama-
zon, Netflix, Starbucks, Intel, eBay, FedEx stb.

Az alabbi tablazat néhany példat mutat be stratégia, illetve Uzleti mo-
dell valtozasokra:

1.

A vdéllalat termékgyartas (hardware) helyett a szolgéaltatdsnyujtasra
(szoftver, support) helyezi a hangsulyt.

2.

=

A vallalat nem fizikai informaciéhordozdkon keresztil nyujt szoftvereket
és egyéb médiatartalmakat, hanem online letéltésen keresztul.

A vallalat a hazai piacrdl kilép a nemzetk6zi piacra és az ellatasi-lancot
nemzetkdzi viszonylatban szervezi meg.

A vallalat felvasarolja az értékesitési csatorna tagjait.

Az iskola nemcsak a tantermekben, hanem tavoktatas formajaban is ki-
nalja képzéseit.

A vallalat kiszervezi (outsourcing) egyes tevékenységeit, amelyeket ko-
rabban a vallalaton belll lattak el. A kiszervezés masik fajtaja, ha a val-
lalat kulféldrél vasarol meg egyes szolgaltatasokat, amelyeket belféldon
szerzett be azel6tt (pl. kdnyvelés, jog, IT, Uzleti tanacsadas, promécio
stb.).

164



TANANYAG CIME

7. A vdllalat kilféldi beszallitokat keres a hazai beszallitok helyett.

8. A vallalat stratégiai szovetségre 1ép mas hasonl6 (vertikalisan vagy hori-
zontalisan kapcsolédo) vallalatokkal.

9. Avallalat ezentul a K+F tevékenységeket tobb orszagban végzi el, hogy
tobb szaktudast és tobbféle nézépontot tudjon bevonni.

Szervezeti kultara

Amint emlitettiik, a valtozasmenedzsment gyakran sziikségessé teszi
a szervezeti kultura megvaltoztatasat is (pl. vevékézpontu gondolkodas
bevezetését), hiszen az egyének viselkedése nagyban figg a k6zdsen
elsajatitott normaktdl, értékektdl. Noha a kultura valtozasat a menedzs-
ment kezdeményezi, az dsszes dolgozénak el kell azt fogadnia.

= A szervezeti kultira azon értékek, viselkedési normak o6sz-
szessége, amelyek a szervezet egyedi pszicholdgiai karak-
terét alkotjak. A szervzeti kultura magaba foglalja a szerve-
zet elvarasait, tapasztalatait, filozofiajat és értékeit,
amelyek Ossztartjak a szervezetet és amely kifejezésre jut a
szervezet onképében. Olyan irott és iratlan szabalyokban,
kozos attitidokben , hitekben és szokasokban jut kifeje-
zésre, amelyek az idd soran alakulnak ki, és amelyet elfo-
gadnak a szervezet tagjai.

1 A szervezeti kultura befolyasolja a szervezet termelékenységét,
teljesitményét, a termékmindséget, a dolgozok részvételét a mun-
kaban, a pontossagot, a tarsadalmi felelésséget, a marketingtevé-
kenységet és a gyartast. A kultura abban is megmutatkozik, ho-
gyan kezeli a szervezet az alkalmazottait, a munkavallalokat, a
vevlket, és a tagabb kérnyezetét. A szervezeti kultira jelentkezik
a dontéshozatali folyamatokban, abban, hogy mekkora onallésa-
got kapnak a munkavallalok dontéseik soran, az uj otletek és in-
novaciok meghozataldban, a vallalati hierarchidban, valamint ab-
ban, hogy mennyire elkotelezettek a munkavallalkok a kozos célok
mellett. A kultira minden szervezetben mas és mas, és az a szer-
vezeti tényez6, amelyet talan a legnehezebb megvaltoztatni (lasd
abra).
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43. abra: Valtozas piramis (Burtonshaw & Gunn, 2008)

Szervezetfejlesztés

A valtozasmenedzsment gyakran egy atfogo szervezetfejlesztési terv
részét képezi. A szervezetfejlesztés (Organizational Development) tuda-
tos, az egész szervezetet feldlel6 tevékenység, amely lehetbve teszi a
szervezet hatékony mikodését, valamint azt, hogy a szervezet elérje a
stratégiai céljait. A szervezetfejlesztés képessé teszi a vallalatot a valto-
zasok kezelésére, amelyhez szilkséges lehet az alapvetd hitek, attit(idok
és értékek (szervezeti kultura) megvaltoztatasa és a szervezeti struktura
Ujragondolasa, annak érdekében, hogy a szervezet az Uj technoldgiakat
és az Uzleti modellben bekdvetkezé valtozasokat jobban el tudja sajatita-
ni. A szervezetfejlesztés egyesek szerint nemcsak az emberekrél szél,
hanem a vallalat folyamatairdl, rendszereirél és strukturairdl; azaz nem
csak személyzetfejlesztés, hanem az egész szervezet fejlesztése.

= A szervezetfejlesztés (OD) a szervezeti hatékonysag névelésének
az eszkoze, amely a viselkedés- és tarsadalomtudomanyokat hiv-
ja segitségiil annak érdekében, hogy a szervezeti valtozasokat
elésegitsék. A tiineti kezelés helyett, a tartés szervezeti valtoza-
sok megvalésitasat, a valodi problémak megoldasat, a szervezet
tanuloképességének, onfejlesztésének fokozasat helyezi fokusz-
ba.

A szervezetfejlesztés soran az egész szervezeti rendszert gorcsé ala
kell venni. Olyan szervezeti atmoszférat kell Iétrehozni, amely az dsszes
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alkalmazott szamara nyilt hozzaszolast és hozzajarulast tesz lehetévé.
Erdemes kidolgozni egy olyan kommunikaciés rendszert, amely lentrél
felfelé, a felsd vezetés felé kdzvetiti a fejlesztés eredményeit.

10.2.4 A szervezeti valtozas problémai

A szervezeti valtozasokkal szembeni ellenallas nem ritka, s féként a
nagyobb szervezetekben. Az ellenallas azt jelenti, hogy az alkalmazot-
tak, nyiltan vagy burkoltan, meg akarjak tartani a jelenlegi status-quot, a
jelenlegi helyzetiket a szervezetben. Ha egy alkalmazott szukségleteit ki
tudja elégiteni a jelenlegi felallas szerint is, akkor ellenall a valtozasok-
nak, s6t azokat negativ eseményként, fenyegetésként éli majd meg sajat
magara nézve.

Az alkalmazottak azt altalaban jol latjak, hogy valtozasok koltsége-
ket és nyereségeket egyarant jelentenek, de gyakran nem hisznek
abban, hogy a nyereség meghaladja majd a koltségeket. Az is lehetsé-
ges, hogy a dolgozok pozitivan allnak a valtozashoz, mégsem hisznek
abban, hogy a vallalat vezet6i képesek azt megfeleléen véghezvinni.
Attél még hogy az egyének hisznek a valtozasok fontossagaban, nem
feltétlenul hisznek abban is, hogy a valtozasok sikeresen fognak lezajla-
ni. Ezért kilondsen fontos a munkavallalék bevonasa a valtozasokba,
hogy a munkajukkal kapcsolatos dontésekben részt vehessenek. Ha a
valtozast csak fentrél ,vezényli” a menedzsment, akkor erés ellenallasba
utkézhet. A részvételen alapul6 valtozas viszont sok tamogatot szerezhet
a valtozasok véghezvitelében.

Az emberi természet valtozasokkal szembeni alapvetd ellenallasabdl
adododan, a valtozasmenedzsmentnek szamos csapddja van. Az egyik,
ha a szervezet komplex rendszerek atirdasaval kezdi a valtozast (pl. Uj
szervezeti felépités), ugyanis ennek okat az alkalmazottak gyakran nem
értik meg, alulrdl nem képesek atlatni és reflexbdl ellenallnak a felllrdl
jové kezdeményezésnek. Egy masik hiba, ha a szervezet els6sorban a
human eréforrasok megvaltoztatasaval akarja elérni az uj célokat (pl.
Uj alkalmazottak felvétele, régiek elbocsatasa) — mert a struktirak ez
esetben nem valtoznak, igy az uj alkalmazottak a régi rossz munkafo-
lyamatokban nem fognak — sokkal — jobb eredményeket elémi. Az is
gyakori hiba, ha a fels6vezetés ontorvényiien akarja megvaltoztatni a
strukturakat, anélkul, hogy megértené a dolgozék mindennapi munkaja-
nak és problémainak realitasat.

10.2.5 A sikeres valtozasmenedzsment kritériumai

Amint korabban is emlitettiik, a vallalati kultira a szervezeti valtozas
kulcsa. A Katzenbach Kbézpont felmérése szerint a vallalatvezeték tobb-
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sége a szervezeti kulturat tartja a valtozas legfontosabb elemének, fon-
tosabbnak, mint a stratégiat vagy az uzleti modellt — olvashatjuk Aguirre
és Alpern (2014) irasaban. A szerz8k szerint, ha a vezetés nem foglalko-
zik alaposan a szervezeti kultura elemeivel a valtozas soran, akkor nagy
valoszinlséggel kudarcra lesz itélve, hiszen a valtozas sikerének a titka
a kulturalis ellenallas legy6zése. Az okos valtozasmenedzser ahelyett,
hogy megproébalja az aktudlis kulturat teljesen eltordlni, igyekszik felszin-
re hozni a jelenlegi kultura azon elemeit, amelyek hajlamosak a valtozas-
ra és abbdl merit energiat. A jelenlegi kultirabdl ki kell hozni a lehetd
legtdbbet az Uj kultdra kialakitasa soran.

Noha szervezeti valtozas nem lehetséges az alkalmazottak bevonasa
nélkdl, azt a menedzsereknek kell kezdeményezniiik, a felsbvezetés
vagy tulajdonosok tamogatasa mellett. A legjobb, ha a vallalat vezetdi
egyutt, kbzésen gondolkozva tervezik meg a szervezet Uj stratégiajahoz
szUkséges valtozasokat, természetesen az also szinteken lévé munka-
vallalok széleskorli bevonasaval. Mivel a szervezet kiilonb6z6 szintii
vezetdi tisztaban vannak a szervezet egyes egységeinek és funkcidinak
hibaival és problémaival, a fogyasztok varhaté reakcidival, igy az 6 meg-
nyerésik sokat segithet a transzformaciéban.

A szervezet als6 szintjein |év6 alkalmazottaknak a valtozas mellé al-
litasa nagyban segiti a sikert, mig az ellendllasuk szinte ellehetetleniti
azt. A valtozasmenedzsment akkor lesz sikeres, ha minél tobb, s nem
akkor, ha minél kevesebb dolgoz6t vonunk be. Nem kell tehat sajnalni az
id6t és a pénzt a széleskorl akciokra. Noha igy a folyamat nem lesz
gyors, de a valtozast csak akkor lehet hatékonyan véghezvinni, ha las-
san és alaposan tesszuk.

1 Nemcsak a menedzserek kezdeményezhetik a valtozast. Az is
gyakran eléfordul, hogy valamely valtozast éppen az alkalmazot-
tak kovetelnek ki a vezetéstél pl. a szakszervezetek segitségével
vagy sztrajkkal. Vannak olyan valtoztatasok is, amelyeket mindkét
fél kedvez6en fogad, s arra is van példa, hogy a kilsé kérilmé-
nyek olyan modosuldsokat kényszeritenek ki, amelyeket egyik fél
sem akarna 6nmagatol.

Erdemes a racionalis érvek mellett az érzelmekre is hatni. A koltség-
csOkkentés, a hatékonysagndvelés, a magasabb minéség, a vevékoz-
pontusag, stb. elérése logikus célok, amelyek fontossagat a legtébb do-
gozd megeérti, azonban ha nem tudunk érzelmeket kelteni az
emberekben, nem tudjuk elérni azt sem, hogy lelkesedjenek a célokért.

A példamutatdé cselekvés Osztonzbleg hat. A vezetéknek olyan ruti-
nokat kell beiktatni napi feladataik k6zé, amelyek Ujszerlek és a valto-
zast szolgaljak, beleértve, hogy személyes tevékenységiikkel mutatnak
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példat. A folyamatos kommunikacié hasonldéan fontos. Nem elég, ha a
vezetbk a valtozas elején felhivjak a dolgozok figyelmét az iranyvaltasra.
Azt Ujra és Ujra meg kell erésitenilik, kilénben nem éri el az Uj inger a
szlkséges kiiszObszintet.

A formalis menedzserek mellett érdemes megkeresni és bevonni a
k6zOsség véleményvezetd tagjait is a valtozas kommunikalasaba. Olyan
dolgozokat kell a célok mellé allitani, akikre a k6z0sség valamilyen okbol
kifolyélag felnéz. Az informalis megoldasok is sokat segitenek a siker
elérésében: a hatékonyabb termékfejlesztés és minéség-ellenérzés mel-
lett, ,baratias” emlékeztetbket is lehet alkalmazni, mint példaul az uj
szlogen, arculat vagy honlap.

Végul, a transzformacié soran fontos az eredmeények folyamatos mé-
rése, a kovetkez6 szakaszba lépés elbtti validalasa. Sok sikeréhes me-
nedzser nem fordit elég figyelmet a részeredmények mddszeres értéke-
lésére, hogy megvizsgalja, mi mikodik, s mi nem mikodik az eltervezett
valtozasokbdl. A dolgozdi és vevli visszajelzések kovetésének hianya
tévesen azt a latszatot keltheti, hogy a valtozasok sikeresen megtortén-
tek.

10.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

10.3.1 Osszefoglalas

A tudatos valtozasmenedzsment versenyelényt nyujt a vallalatoknak,
hiszen altala gyorsan és hatékonyan tudnak valtozni a piaci szikségletek
jobb és hatékonyabb kielégitése érdekében. A valtozasmenedzsment a
szervezeti valtozasok emberi (puha) oldalaval foglalkozik és a szervezet
minden szintjén megjelenik: fels6, k6zéps6 és als6. Ha a valtozasme-
nedzsmentet jol végzik, a dolgozok ugy érzik majd, hogy 6k is hozza tud-
tak tenni az Uj szervezethez és ezaltal elkdtelezetten dolgoznak majd az
Uj k6zds célok iranyaban.

A vaéllalat menedzsereinek nem szabad sajnalniuk az eréforrasokat a
valtozasmenedzsmenttél, hiszen nem létezik gyors és olcsé valtozas,
raadasul egy rosszul kivitelezett valtozas hosszu tavon ronthatja a valla-
lat teljesitményét és imazsat. A valtozasmenedzsmentnek el6szor Lewin
adott tudomanyos megkdzelitést, amely arra hivja fel a figyelmet, hogy a
valtozas elbtt ki kell olvasztani a befagyott szervezeti értékeket, illetve a
valtozast kovetdn vissza kell az idealis allapotot fagyasztani.

A valtozasmenedzsment kulcsfogalma a stratégia, a kultira és a me-
nedzsment. A stratégia iranyt szab a szervezetnek, a szervezeti kultura
pedig azt hatarozza meg, hogy a szervezet képes lesz-e végrehajtani a
valtozast és ezaltal elérni Uzleti céljait. A menedzsment alakitja ki a szer-
vezeti stratégiat és a kulturat, igy a valtozasmenedzsment is elsésorban

169



TANANYAG CIME

az 6 feladatuk, amely soran persze profi valtozasmenedzserek segitsé-
gét is igénybe vehetik.

Tobb hibat is el lehet kdvetni a valtozasok végrehajtasa soran, ame-
lyek kozul a legnagyobb, ha nem vonjuk be a dolgozdkat a sajat munka-
jukat érint6é valtozasokba. A valtozasokat kdvetkezetesen kell kommuni-
kalni, formalis és informalis eszkozoket is fel kell hasznalni azok
kozvetitése soran (pl. vezeték példamutatasa, vallalati véleményvezetdk,
honlap stb.). S végul, a valtozasmenedzsment soran elért eredményeket
folyamatosan mérni kell, hogy idében kideriljéon eredményt hoztak-e a
szikséges lépések vagy tovabbi médositasokra, ismételt |épésekre van
szukseég.

10.3.2 Onellenérzé kérdések

1. Miakllonbség a morfostatikus és morfogenetikus valtozasok koé-
z06tt?

2. Definidlja a valtozasmenedzsmentet!

3. Miért fontos elegendé eréforrast biztositani a valtozasmenedzs-
ment szamara?

4. Mitél fugg az egyén magatartasa Lewin megkdzelitésében és ho-
gyan lehet azt megvaltoztatni?

5. Miért fontos a szervezetek mikddésében és megujulasi képessé-
gében a stratégia, a kultira és a menedzsment?

6. Mi a kulonbség az uzleti stratégia és az Uzleti modell k6z6tt?
Mondjon rajuk példakat is!

7. Mi a szervezeti kultura és miért nehéz megvaltoztatni?

Mire val6 a szervezetfejlesztés (OD)?

9. Milyen problémak mertilhetnek fel a szervezeti valtozasok mene-
dzselése kapcsan?

10. Melyek a sikeres valtozasmenedzsment kritériumai?

o

10.3.3 Gyakorl6 tesztek

1. Milyen folyamata van a valtozasmenedzsmentnek Lewin modell-
jében?

a) kiolvasztas, valtoztatas, visszafagyasztas

b) befagyasztas, valtoztatas, kiolvasztas

c) felmelegités, valtoztatas, lefagyasztas

d) felengedés, valtoztatas, kiolvasztas
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10.

Az ADKAR modell abban segiti a valtozasmenedzsereket, hogy a
valtozas egyes aspektusaira, eredményeire kilon-kilon fékuszal-
hassanak. (I/H)

Lewin modelljében az egyén magatartasa (B) a kdvetkezd képlet-
tel irhaté le: B = P+E, ahol P a kdrnyezetre, E pedig az egyén
személyiségére utal. (I/H)

A csoportdinamika (group dynamics) leirja, hogyan reagalnak a
csoportok és az egyének a valtozé kortlményekhez. (1/H)

A stratégia az lzleti modell egy fontos aspektusat irja le. (I/H)

A szervezeti kultura az egyes dolgozoék viselkedésére utal. (I/H)
A szervezetfejlesztés a vallalatok egy-egy részterlletére koncent-
ral. (I/H)

A valtozadsmenedzsment elsésorban a szervezet vezetbinek a
dolga. (I/H)

Gyakori eset, hogy a dolgozék pozitivan allnak a szervezeti valto-
zasokhoz, mégsem hisznek annak sikerében. (I/H)

Gyakori probléma, hogy a szervezet vezetéi gyorsan akarjak a
valtozast, de nem forditanak elég eréforrast a valtozasmenedzs-
ment tevékenységekre. (I/H)

171



TANANYAG CIME

11. LECKE: A STRATEGIAI ERTEKELESE ES ELLENORZESE
(NovoTNY A.)

11.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A stratégia a hosszu tavu szervezeti célok elérést szolgalo atfogo terv.
A stratégia megtervezése, csakugy mint a stratégiai ellenérzése nem
csupan a nagyvallalatok tgye, azt a kis és kdzepes meéretl vallalkoza-
soknak is el kell végezniuk — feltéve, ha versenyképesek akarnak ma-
radni a piacon. A stratégia folyamatos értékelése épp olyan fontos, mint
annak megtervezése, ugyanis csak a folyamatos ellenérzés teszi lehet6-
vé, hogy a megvaltozott piaci kornyezet és a valtozé belsd eréforrasaink
fuggvényében valtoztassuk meg terviinket és igy elérjik a tervezett
eredményeket. A terv értékelésének legfontosabb része, hogy dsszeves-
stk a korabban megfogalmazott feladatokat, célokat, kulcsterlleteket a
megvalosult eredményekkel. Az értékeléshez olyan mutatokat kell hasz-
nalnunk, amelyek a mindseget, a gazdasagossagot és a hatékonysagot
is megmutatjak.

A stratégiai értékelésénél kiemelt figyelmet kell forditani azokra a tel-
jesitménykritériumokra, amelyek alapjan elemezni kivanjuk a szervezet
altal elért teljesitményt. Csak olyan tényez&ket érdemes az ellenérzés
soran kivalasztani, amelyeket egyrészt mérni tudunk, masrészt, amelyek
a teljesitménnyel kdzvetlen kapcsolatban vannak. A pusztan mennyiségi
mutatok énmagukban nem megfelelbek, ezért mindségi mutatdkkal ér-
demes 6ket kiegésziteni. A leckében el6szor a stratégiai menedzsment,
majd a stratégiai ellenbrzés 1épéseit mutatjuk be. Targyaljuk tovabba a
stratégia értékelésének szempontjait, valamint az audit és a benchmark-
ing tevékenységek értelmezését valamint 6sszefliggéseit. A lecke végén
az egyik legnépszeriibb stratégia-értékeld modszert vazoljuk fel, a
Balanced Scorecard-ot (BSC). A BSC nemcsak stratégiai eszk6z, hanem
egy komplex menedzsment rendszer, amely lehetévé teszi, hogy a valla-

ey

eléréséhez szukséges konkrét Iépéseket.
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44. abra:  Fogalomtérkép

11.2.1 A stratégia-menedzsment folyamata

A stratégiai menedzsment folyamatat mutatja be az alabbi abra. A

stratégiai menedzsmentet a vallalati kildetésbdl és célokbdl vezetjik le
és a vallalat teljesitményének a mérésével zarjuk. A legfontosabb kiilsé
erbk, melyek befolyasoljak a stratégiai kialakitasat a globalizacio és a
nemzetkdzi piaci trendek, az informaciés és kommunikaciés technoldgiak
fejlédése, valamint a tarsadalmi felelésségvallalas tgye. Ez utdbbiba
beleértjiik az emberi és a kdrnyezeti szempontokat és az Uzleti etikat. A
bels6é adottsagok az intellektualis, infrastrukturalis, technoldgiai és pénz-
ugyi eréforrasokra utalnak.
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45. abra: A stratégiai menedzsment folyamata

Ha harom szakaszra akarjuk osztani a stratégia-menedzsmentet, ak-
kor a tervezést, a végrehajtast és az értékelést kell kiemelnink mint f6
lépéseket. Jelen leckében az értékeléssel foglalkozunk. A stratégia érté-
keléséhez fontos ismerni az alapokat, azaz a vallalat kildetését és hosz-
szu tavu Uzleti céljait. Az értékelés soran az elvart eredményeket vetjuk
Ossze a valds teljesitménnyel, és amennyiben eltérést tapasztalunk, el-
végezzlik a sziukséges korrekcids intézkedéseket. A stratégia-értékelés
ravilagit a tervek és a szervezet hatékonysagara és hatasossagara a
kivant célok elérését illetéen.

= A hatékonysag (efficiency) az oOsszes raforditasra juté
hasznos raforditasok mértéke. Akkor vagyunk hatékonyak,
ha viszonylag kevés raforditassal (id6, pénz, energia) is j6
eredményt értiink el. A hatékonysag képlete eredmények /
befektetett eréforrasok, output / input, illetve pénziigyileg
bevételek / raforditasok.

= A hatasossag vagy eredményesség (effectiveness) azt fe-
jezi ki, hogy egy adott tevékenységnek, raforditasnak van-e
eredménye, hatasa, tehat megtorténik-e a vart valtozas,
ami miatt eréfeszitéseket tettiink.

A f6 nehézséget az jelenti, hogy egy dinamikusan valtozo6 tarsadalmi,
politikai és technoldgiai kdrnyezetben kell értékelni a stratégiat.

A stratégia értékelése tehat a stratégiai menedzsment utolsé, de
rendkivul fontos lépése, hiszen inputokkal szolgal az uj stratégia létreho-
zasahoz, a stratégiai menedzsment folyamatanak fejlesztéséhez, a dol-
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gozék jutalmazasahoz és a valasztott stratégia létjogosultsaganak meg-
allapitasahoz.

11.2.2 A stratégia-értékelés lépései

A stratégia értékelése az alabbi négy lépésbdl all:

A teljesitménykritéeriumok meghatarozasa

A szervezetnek el kell déntenie, hogy milyen teljesitménykritériumokat
allit fel, valamint hogyan meérje és fejezze ki azokat. A kritériumok meg-
hatarozasahoz ismerni kell a feladat elvégzésének alapvetd feltételeit.
Egyarant hasznalhatunk szamszer( és min6ségi kritériumokat. Kvantita-
tiv kritérium lehet példaul a profit vagy a forgalom mértéke, az egy rész-
vényre jutd nyereség, a beruhazas hozama vagy a dolgozoék fluktuacidja.
A min8ségi mércék olyan szubjektiv tényezéket dlelnek fel, mint a kiala-
Kitott Uj képességek és a kompetenciak, példaul a szervezeti rugalmas-
sag, a vevOkdzpontusag vagy problémamegoldd képesség.

A teljesitmény mérése

A teljesitményelvarast a kivalasztott kritériumok hatarozzak meg. Ha
azokat megfeleléen (mérhetden) allitjuk fel, akkor a szervezet teljesitmeé-
nyének meérése nem lesz nehézkes. Mindazonaltal lesznek olyan aspek-
tusok is, amelyeket még igy sem lesz kdnny( mérni, értékelni (pl. a me-
nedzserek hozzgjaruladsanak mértéke a cég teljesitményéhez).

Az eltérések elemzése

Az elvaras és a teljesitmény nem minden esetben egyezik meg. A po-
zitiv iranyban vald eltérés azt jelenti, hogy a vallalat jobban teljesitett
elvarasoknal. A negativ iranyu eltérés viszont aggodalomra adhat okot. A
menedzsment alapvetd feladata az eltérés mértékének és fontossaganak
elemzése. Fontos annak eldontése is, hogy mi az a tolerancia szint,
amelyet a vallalat még elfogad az elvaras és a teljesitmény kozott. A
negativ iranyu eltérés esetén, a soron koévetkezd Iépés a korrekciok el-
végzése.

A korrekciok elvégzése

Amennyiben a teljesitmény alulmarad a célhoz képest, a menedzs-
mentnek értékelnie kell az alulteljesités okait és mértékét. Elképzelhetd,
hogy a szervezet intellektudlis, pénzugyi, infrastrukturalis eréforrasai al-
kalmatlanok az elvarasokban megjeldlt teljesitmény eléréséhez. Ebben
az esetben a teljesitmény-indikatorokat kell megvaltoztatni. A stratégia
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megvaltoztatasa drasztikus lépés, de szintén egy lehetbség; ilyenkor
vissza kell menni a tervezési folyamat elejére.

[7 A vallalatnak fel kell késziilnie azokra az eshet6ségekre, hogy az
eredmények nem érik el az elvart célokat, vagy éppen meghalad-
jak azokat. Ennek lehetnek kiilsé és belsé okai is. Példaul, mi
torténjen akkor, ha az értékesitési forgalom nem az elvasarok sze-
rint alakul, hogyan tartsuk meg a profitot ebben az esetben? Mi le-
gyen, ha a kereslet meghaladja az elvarasokat, hogyan hidaljuk at
az esetleges hianyt? Mit tegylink, ha a technoldgiai fejl6dés és a
versenytarsaink gyors rekacioja az elvartnal hamarabb teszi a
termékinket elvulttd? stb. A szervezetnek tehat a vartnal
pozitzivabb és negativabb eseményekre is fel kell készllnie, ele-
mezni kell azok lehetséges hatasat, illetve kontingencia terveket
kell készitenie a problémék elharitasara. Fontos, hogy olyan elle-
nérzési rendszert épitsiink ki, amely idében jelzi az esetleges
problémakat, s nem csak akkor, amikor mar igen nehéz a korrek-
ciés lépéseket megtenni.

A vdllalat stratégiaja a piaci verseny, a piaci pozicié viszonyaban
ertelmezhetd. A stratégia értékelésekor olyan alapvetd kérdésekre is
valaszt kell adni, hogyan reagaltak a versenytarsak a stratégiankra, ho-
gyan valtozott az 6 stratégigjuk idékoézben, vannak-e Uj erésségeik és
gyengeseégeik; illetve, ha valtoztattak, miért valtoztattak stratégiajukon.
Erdemes felmérni, hogy a versenytarsak mennyire elégedettek jelenlegi
piaci pozicidjukkal, és mennyire érzik a mi stratégiankat tamaddnak,
meddig tudunk ,elmenni” anélkul, hogy a versenytarsak bosszut alljanak?
Esetleg érdemes atgondolni, hogyan tudnank egyuttmikaddni veluk.

Egy tovabbi értékelési aspektus, hogy a stratégia a szervezet SWOT
elemzésére épul-e: Hogyan valtoztak er6sségeink és gyengeségeink az
elmult id6szakban? Merlltek-e fel Uj lehetéségek és veszélyek? Mennyi-
re épitett a stratégia az er6sségeinkre és a lehetéségeinkre? Mennyire
sikerult kikiiszobdInlnk a piaci veszélyeket és megsziintetnink a szerve-
zeti gyengeségeinket? Mennyire erGsiti a stratégia tarsadalmi céljainkat?

A stratégia-értékelés Kritériumai

A stratégiaértékelés soran tehat kiils6 és belsdé szempontokat is figye-
lembe kell venni. Rumelt (1993), az uzleti stratégiak szakértdje az alabbi
kritériumokat javasolja a szervezeti stratégiak elemzésére. Az ,0ssz-
hang” és az ,elény” kiilsé, a ,konzisztencia” és a ,megvalosithatésag”
pedig belsé értékelési szempontokat jelent.
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Konzisztencia

Nem szabad, hogy a stratégia egymasnak ellentmondé célokat pro-
baljon megvalésitani. Ha a szervezeten belll az egységek kozott visza-
lyokat tapasztalunk, akkor nagy a val6szinlsége annak, hogy a stratégia
inkonzisztens célokat akar megvalositani. Féként akkor nyilvanvalo a
konzisztencia hianya, ha nem a dolgozok vagy a menedzserek szemé-
lyes ellentétei miatt alakulnak ki ellentmondasok, hanem az egymasnak
ellentmondo6 feladatok miatt alakulnak ki a konfliktusok. Ha a ,win-win”
szituacio kialakitasa nem lehetséges az egyes osztalyok kozott, akkor a
stratégiaval komoly gondok vannak. Hasonléan, ha az alsébb szintek
folyamatosan problémakkal keresik meg a felsébb szintli vezetdket, ak-
kor nagy valészinliséggel inkonzisztens a stratégia.

Megvalésithatosag

Minden stratégia végsé tesztje, hogy megvalosithaté-e a szervezet je-
lenlegi helyzetében, a rendelkezésre allé fizikai, szellemi és pénzigyi
eréforrasokra tamaszkodva. Altalaban a pénziigyi eréforrasok bevonasa
tertletén rugalmasabbnak, innovativabbnak mutatkoznak a szervezetek,
mint az intellektualis (human, strukturalis, kapcsolati) eréforrasok kap-
csan. Ezért az értékeléskor kulonos figyelmet kell forditani arra, hogy az
egyéni és szervezeti kompetencidak hogyan befolyasoltak a stratégia
megvaldsulasat, megvaldsithatosagat.

Osszhang

Az 6sszhang kritériuma szerint a stratégiai értékelése soran szamos
tendenciat és azok egymasra valo hatasait is meg kell vizsgalnunk. Nem
elég a piaci trendeket elemezni, a trendek egymasra vald hatasat, ke-
resztez6dését is meg kell latnunk. Példaul az egyetemi kutatasok névek-
v6 piackdzpontusaga egyarant kdészénheté a tudomanyos, politikai és a
gazdasagi igényeknek és folyamatoknak, amelyek a megfelelé idében
talalkoztak egymassal ahhoz, hogy valtozasokat idézzenek el6 a fels6ok-

c s

Versenyelény

A stratégianak valamilyen versenyel6nyt kell biztositania a cég sza-
mara. A versenyelény adodhat valamely eréforrasbol, képességbdl vagy
a piaci poziciobdl. Az erds piaci pozicio azt jelenti, hogy a vallalat eréfor-
rasait és képességeit a piac egy jol meghatarozott szegmensére 6ssz-
pontositja, amely altal igen nehézzé valik a versenytarsak szamara an-
nak kikezdése. A nagyvallalatok példaul a méretikbdl ered6 elénydket
igyekeznek kiaknazni, mig a kisebb cégeknek mas eréforrasokat és ké-
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pességeket kell talalniuk a piaci versenyben vald helytallashoz. A straté-
giat tehat mindig a szervezet altal elfoglalt piaci pozicié szemsz6gébél
kell értékelni, hiszen elképzelhetd, hogy az adott poziciéban az adott
stratégia értékesebb és hatékonyabb, mint mas piaci poziciéval rendel-
kezb szervezetek esetén.

1 A stratégiaértékelés igen fontos szempontja, hogy kifizet6dé le-
gyen. A tul sok informacié begy(jtése és a tulsagosan aprélékos
ellendrzés éppoly artalmas lehet, mint a fellletes értékelés. Az
adatok mennyiségénél fontosabb, hogy azokat az informacidkat
gylijtsik be, amelyek a szervezet céljaihoz szorosan kéthetdk. Az
ellenérzésnek tovabba idében kell megtérténnie és a valésagot
kell tUkroznie. Kolcsonds bizalmat kell kialakitani a dolgozok és a
stratégiaalkotok kdzott az ellendrzéssel kapcsolatban, a dolgozok-
kal meg kell értetni, hogy a valos és 6szinte informaciok szolgalta-
tdsa nem csak a vallalat, hanem az 6 j6véjik szempontjabdl is kri-
tikus.

Audit, benchmarking, monitoring

A teljesitménykritériumok meghatarozasa soran a vallalat hasznalhat
bels6é és kulsé mércéket is. Hasonlithatja teljesitményét korabbi 6nma-
gahoz, f6 versenytarsaihoz vagy az iparagi atlaghoz. A benchmark, au-
dit és monitoring kifejezéseket gyakran hasznaljuk a stratégia és a val-
lalati teljesitményének elemzésekor, noha nem minden esetben tisztazott
a koztuk lévé kuldnbség.

= Az audit alapvetéen egy mindségjavitasi folyamat, amely
soran a szervezeti teljesitményt egy elére meghatarozott
kritériumhoz vagy teljesitménystandardhoz (atfogé teljesit-
ményindikatorok) képest értékeljuk.

A stratégiai audit célja, hogy a szervezet értékelje stratégigja haté-
konysagat a célok elérésében. A stratégiai audit egy folyamat, amely
soran a menedzsment rendszeresen ellen6rzi, hogy a vallalat a célok
felé halad-e. Ha a célokat elérte ujabb mércéket dogoz ki és a folyamat
kezdddik eldlrdl. Amennyiben nem sikerult elérni a célokat, a stratégiat
és annak végrehajtasat felll kell vizsgalni és meg kell tenni a korrekcios
lépéseket. Az audit tdbbrél szdol, mint csupan a pénzigyi teljesitmény
ellendrzése. Felblel kdrnyezeti, tarsadalmi és egyéb terileteket is. Egy-
szerlien kifejezve a lényege, hogy a szervezet kulénbdzd terlletein, az
el6re meghatarozott standardokat 6sszevetjik a teljesitménnyel.

Az audit bizonyitékok keresésének és ezek objektiv értékelésé-
nek modszeres, fuggetlen és dokumentalt folyamata. Célja annak
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meghatarozasa, hogy az auditkritériumok milyen mértékben telje-
sulnek. Az auditkritérium el6iranyzatok, eljarasok vagy kovetel-
mények O0sszessége, tehat minden olyan el6iras, szabvany, sza-
baly, kézikdnyv stb., amit viszonyitasi alapként hasznalunk,
aminek a teljeslulését vizsgalni akarjuk. Az auditbizonyiték az au-
ditkritériumokra vonatkozo, ellenérizhetd feljegyzések, ténymegal-
lapitasok vagy egyéb informaciok. Az auditbizonyitékok lehetnek
dokumentumok, feljegyzések, adatbazisok, de szdbeli informaciok
és a helyszini bejaras soran tapasztaltak is. Az auditbizonyitékok
objektiv médon igazoljak a kritériumok teljestlését. Az audit nem
hibakat keres, azonban ramutat a mikddés kritikus pontjaira, segi-
ti a vezet6séget a javitd intézkedések bevezetésében. (Berényi,
2011)

= A benchmarking soran a szervezet folyamatainak kiilonbo-
z6 aspektusait a legjobb gyakorlathoz hasonlitjuk, altala-
ban a sajat szektorunkon beliil.

A benchmarking tehat egy komparativ technika, amely megmutatja,
hogy hova fejlédhet a szervezet, hogyan kellene a legjobb gyakorlatokat
adoptalnia. Ha a vallalat piaci teljesitménye nem kozeledik a legjobb ver-
senytarsaihoz, akkor a stratégian feltehetéen valtoztatni kell. Az audit
soran tehat sajat elvarasainkhoz hasonlitjuk teljesitménylnket, a
bechmarking altal pedig az iparag legjobb, vagy valamilyen szempontbdl
kovetendd teljesitményét vesszuk alapul.

< A monitoring altal a menedzsment visszacsatolast kap ar-
rél, hogy dontései valéban a kitiizott célok felé vezérlik-e a
vallalatot, illetve, hogy milyen mértéki haladas tortént a
célok felé. A monitoring alapjan a vezeték moédosithatjak
dontéseiket.

A monitoring fontossagarol a 6.2.2. fejezetben mar irtunk. A monitor-
ing, ha jol csinaljak, nemcsak azt vizsgalja, hogy azokat a dolgokat tesz-
szlk-e, amelyeket megterveztiink, hanem azt is, hogy koézelebb kertl-
tunk-e a szervezet céljaihoz. Tehat nemcsak a végrehajtas precizitasat,
hanem annak eredményeit is vizsgalja. A f6 kulénbség az audit és a mo-
nitoring k6zott, hogy az utdbbi a menedzserek feladata, nem pedig kulsé
szakértéké. A monitoring funkcidja folyamatos vagy rendszeres vissza-
csatolast adni a felsévezetésnek, azaz a dontéstamogatas. Ezzel szem-
ben az audit olyan ellenérzés, amelynek célja megallapitani, hogy megfe-
leléen végzi-e a szervezet a dolgat, pl. hatékonyan hasznalja-e fel az
eréforrasait vagy eleget tesz-e a jogi el6irasoknak. A monitoringot tobb-
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nyire folyamatosan végzik, mig az auditot altalaban a projekt végén foly-
tatjak le a vallalatok.

11.2.3 Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (BSC) modszer széles kdrben alkalmazott esz-
koze a stratégia eredményeinek értékelésére. A mddszer egyesiti a rovid
€s a hosszu tavu szemléletet, a pénzligyi és a nem pénziigyi szempon-
tokat, valamint a belsdé és kilsé tényezbket. Felfogasmodja szerint a
pénzigyi mutaték dnmagukban nem elegendbek a szervezetek értékelé-
sére, ugyanis csak a multat mutatjak be és igy nem alkalmasak az infor-
macios tarsadalom vallalatainak teljes kord, jov6orientalt értékelésére. A
BSC masik elénye, hogy relative kisszamu mutatdk vizsgal. A mutatokat
egy célértékhez hasonlitja, melyeket egyetlen témor jelentésben foglal
Ossze. A jelentés nem helyettesiti a vallalati pénzigyi beszamolokat, de
fontos informaciokkal szolgal az olvasdknak.

A BSC els6 verzidja profitorientalt vallalatoknak szoélt és a pénzigyi
mutatok mellett figyelembe vette a vevéket, a belsé Uzleti folyamatokat,
valamint a tanulast és ndvekedést. A modern BSC megkdzelitések mar
tobbfajta szervezet szamara hasznosithatok (példaul nonprofit) és kony-
nyebb hasznalhatésagot tesznek lehetdvé.

[ A BSC egy stratégia tervezési és stratégia menedzsment eszkdz
(nem csak ellenérzd), amelyet elészér részletesen Robert Kaplan
és David Norton dolgozott ki. Noha az 1990-es évekb6l szarmazik
a moddszer elnevezése, az altala képviselt felfogasméd a General
Electric-hez vezethetd vissza az 1950-es évekre, illetve
mégkorabbra, a 20 szazad elejére, francia folyamatmérndkok
munkassagara. Egyes felmérések szerint ma mar az amerikai
nagyvallalatok tébb mint fele hasznalja a BSC-t, s a vallalatok vi-
lagszerte alkalmaznak BSC-hez hasonlé teljesitmény-ellendrzési
megkodzelitéseket. A BSC az egyik leggyakrabban hasznalt me-
nedzsment eszkdz a vilagon, a Harvard Business Review szerint
pedig a BSC az elmult 75 év egyik lehatasosabb memnedzsment
eszkodze.>®

A BSC egy olyan menedzsment rendszer, amely lehetévé teszi a
szervezetek szamara, hogy tisztan lassak a kildetésiket, a vizidjukat és
a stratégigjukat, illetve azt cselekvéssé tudjak transzponalni. Visszacsa-
tolast ad a belsd Uzleti folyamatokrdl, valamint a kilsé Uzleti eredmé-
nyekrél, annak érdekében, hogy folyamatosan névelje a vallalat stratégiai
teljesitményét.

58 BSC Institute, http://balancedscorecard.org/Resources/About-the-Balanced-Scorecard
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46. abra: A BSC felépitése (Kaplan - Norton, 1996, 76.)

A BSC altal vizsgalt szervezeti dimenzidk az alabbiak:

Tanulas és innovacio

Ez a dimenzi6 a dolgozok képzésével és a szervezeti kulturajaval
kapcsolatos attitiidoket dleli fel. A tudasalapu szervezetekben ugyanis a
dolgozok jelentik a legfontosabb eréforrast, s kiléndsen fontos, hogy
folyamatosan tanuljanak, fejlédjenek, magukéva tegyék az innovativ
gondolkodast. A tanulas tébb mint vallalati képzés, magaba foglalja a
vallalati mentorokat és tutorokat is, valamint az egész szervezet tanulasi
képességét.

Az lizleti folyamat

A bels6 Uzleti folyamatok vizsgalata lehetévé teszi, hogy a vallalat
menedzserei képet kapjanak arrdl, hogy a termékek és szolgaltatasok
mennyire felelnek meg a vevéi elvarasoknak. A szervezeti folyamatokkal
kapcsolatos mutatokat a vallalaton belll dolgozé menedzserek tudjak a
legjobban kidolgozni, kiils6é szakértékre nem szabad ezt a feladatot bizni.

181



TANANYAG CIME

A vevé perspektivaja

A vevielégedettségre kulondsen nagy figyelmet kell forditani a val-
lalat teljesitményének ellenérzése soran. A gyenge teljesitmény ebben a
dimenziéban borus jovét jelent, még akkor is, ha a pénzigyi mutatok
nem jeleznek bajt.

A vevéi elégedettség fontos teljesitménymeércét jelent a vallalatok
szamara. A marketingtudomany péladul a vevék igényeivel és
szamukra a legmegfelel6bb ajanlat nyujtasaval foglalkozik. A mo-
dern vevékapcsolati menedzsment-rendszerek (CRM) lehetévé
teszik a vevbkkel vald interakcidk részletes vizsgaltatat, lehetésé-
get teremtenek a termékkapcsolasra, a tdbb és dragabb termékek
értékesitésére, valamint idében figyelmeztetnek az elégedetlen
vevokre. Lehetbveé teszik a vevéélettartam érték (CLV) mérését is.

A pénziigyi perspektiva

A hagyomanyos pénziigyi mutatokrol sem szabad megfeledkezni, no-
ha nem szabad tul nagy szerepet tulajdonitani nekik. Az alapvetd pénz-
ugyi eredmények bemutatasat ki lehet egésziteni koltség-haszon elem-
zéssel vagy kockazatelemzéssel.

Osszegezve, a BSC nemcsak egy stratégiai menedzsment-eszkdz,
hanem egy szervezeti teljesitményt méré ,miszerfal”’. Hasonl6 az autdk-
ban talalhaté sebességet, fordulatszamot, fogyasztast, tavolsagot és
irdnyt mutaté miszerekhez. A BSC alkalmazasa soran minden stratégiai
célhoz mérészamokat kell kidolgozni és egy olyan cselekvési tervet,
amely biztositja azok elérését.

11.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

11.3.1 Osszefoglalas

A fejezetet a stratégiai menedzsment folyamatanak bemutatasaval
kezdtik. Ravilagitottunk, hogy a stratégia ellenérzése a végsé, de talan a
legfontosabb |épése a stratégiai menedzsmentnek. A stratégia eredmé-
nyének ellendrzése segiti a szervezetet abban, hogy az zleti folyamatok
hatasossagat és hatékonysagat fejlessze, a vallalat a céljait elérie. A
stratégia ellen6rzésének négy lépése van: (1) a teljesitménykritériumok
meghatarozasa, (2) a teljesitmény mérése, (3) az eltérések elemzése és
a (4) szukséges korrekcios Iépések megtétele. A legfontosabb lépés a
helyes teljesitménykritériumok kivalasztasa, valamint a megfeleld korrek-
cios lépések megtétele.
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A vallalat stratégiajat nemcsak a teljesitménymércék, hanem a piaci
folyamatok, a versenytarsak teljesitményének a fliggvényében is vizs-
galni kell. A j6 stratégia tovabba a SWOT-elemzésére épit, pontosabban
a vallalat er6sségeire és lehetdségeire, illetve csdkkeni a szervezet
gyengeségeit és lehetéség szerint elharitja vagy kivédi a kils6 veszélye-
ket. A leckében bemutattuk a Rumelt altal javasolt stratégia-értékelési
kriteriumokat is, nevezetesen a konzisztenciat, a megvaldsithatésagot,
az dsszhangot és a versenyelbnyt.

Az audit és a benchmarking két olyan fogalom, amelyet gyakran
hasznalnak a vallalatok teljesitménye és stratégiaja értékeléskor. Az au-
dit soran a szervezet sajat elvarasaihoz hasonlitja teljesitményét, a
bechmarking altal pedig az iparag legjobb vagy valamilyen szempontbdl
koévetendd teljesitményét veszi alapul. A lecke zarasaként a BSC straté-
gia-értékelé modszert mutattuk be, amelynek legfébb elénye, hogy nem-
csak a pénzugyi teljesitményt vizsgalja, hanem a szervezet tanulasi ké-
pességét, az Uzleti folyamatok hatasat és hatékonysagat, valamint a
vevok elégedettségének fokat, amely utébbi talan a legfontosabb muta-
tészam a stratégia értékelésekor — nehéz ugyanis elképzelni, hogy elé-
gedetlen vevékkel hosszu tavon fennmaradhat egy szervezet, s kiléno-
sen, ha nincs monopolhelyzetben.

11.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Sorolja fel a stratégiai menedzsment folyamatanak |épéseit!

2. Milyen kulsé és bels6 tényez6k befolyasoljak a stratégiai
menedzsmentet?

3. Mi a kllénbség a hatékonysag (efficiency) és a hatdsossag

(effectiveness) kdzott a vallalatok teljesitménye kapcsan?

Milyen Iépésekbdl all a stratégia-értékelés?

Mit értiink az alatt, hogy a vallalat teljesitménye csak a piaci

pozicid viszonyaban értelmezhet6?

6. Hogyan kapcsolddik a SWOT-elemzés a stratégia értékelé-
séhez?

7. Mit jelent a konzisztencia és a megvaldsithatésag Rumelt
stratégia-értékelé modelljében?

8. Mire utal az 6sszhang és a versenyelény Rumelt modelljé-
ben?

9. Mi a kulonbség az audit, a benchmarking és a monitoring
kozott?

10. Miért népszerl stratégia-értékelési modell a BSC? Milyen
vallalati dimenzidkat vizsgal a BSC?

ok
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11.3.3 Gyakorl6 tesztek

1.

Az alabbiakban felsoroltuk a legfontosabb kiilsé eréket, ame-
lyek befolyasoljak a szervezeteket a stratégiai menedzsment
soran. Melyik nem tartozik a sorba?

a) globalizacio és a nemzetkozi piaci trendek

b) tarsadalmi felel6sségvallalas

c) olajarrobbanasok

d) informaciés és kommunikacios technolégiak fejlédése

Az alabbiak koézil melyik felsorolas tlkrézi a stratégiai me-

nedzsment folyamatanak helyes sorrendjét?

a) celok, kuldetés, stratégia tervezése és végrehajtasa, elle-
ndérzés

b) kildetés, stratégia tervezése és végrehajtasa, célok, elle-
nérzés

c) ellen6rzés, kildetés, célok, stratégia tervezése és végrehaj-
tasa

d) kildetés, célok, stratégia tervezése és végrehajtasa, elle-
nérzés

Az alabbiak kozul melyik felsorolas tlikrozi a stratégia értékelé-

sének helyes folyamatat?

a) teljesitménykritériumok meghatarozasa, teljesitménymuta-
ték mérése, eltérések elemzése, korrekciok elvégzése

b) teljesitménykritériumok mérése, teljesitménymutaték meg-
hatarozasa, eltérések elemzése, korrekciok elvégzése

c) korrekcidok elvégzése, teljesitménykritériumok meghataro-
zasa, teljesitménymutatok mérése, eltérések elemzése

d) teljesitménykritériumok meghatarozasa, eltérések elemzé-
se, korrekciok elvégzése

Az alabbiak kozul mire utal a konzisztencia Rumelt modelljé-

ben?

a) Nem szabad, hogy a stratégia egymasnak ellentmondd cé-
lokat prébaljon megvalésitani.

b) Hogy a stratégia megvalosithato-e a szervezet jelenlegi
helyzetében, a rendelkezésre all6 fizikai, szellemi és pénz-
ugyi eréforrasokra tamaszkodva.

c) Hogy a stratégiai értékelése soran szamos tendenciat és
azok egymasra valo hatasat is meg kell vizsgalnunk.

d) Hogy a stratégianak valamilyen versenyeldnyt kell biztosi-
tania a cég szamara.

Mit értiink auditkritérium alatt?

a) Ellendrizhet6 feljegyzések, ténymegallapitasok vagy egyéb
informaciok.
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b) Minden olyan eldirast, szabvanyt stb., amit viszonyitasi
alapként hasznalunk, aminek a teljesulését vizsgalni akar-
juk.

c) Benchmarking el6irasokat.

d) A BSC egyik dimenzidjat.

6. A benchmarking soran a szervezet folyamatainak kulénb6zé as-
pektusait a legjobb gyakorlathoz hasonlitjuk. (lgaz/Hamis)

7. A BSC a pénzigyi folyamatokra helyezi a f6 hangsulyt.
(lgaz/Hamis)

8. A stratégianak a vallalat SWOT-elemzésére kell épllnie.
(lgaz/Hamis)

9. A stratégia értékelésére hasznalt teljesitménykritériumoknak
minden esetben szamszeriinek, azaz kvantitativhak kell lenniuk.
(lgaz/Hamis)

10. A stratégiai menedzsment harom 6 lIépése az elemzés, a ter-
vezeés és a végrehajtas. (Igaz/Hamis)
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12. A VALLALKOZAS TELJESITMENYE

12.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A szervezetek teljesitménye szoros 6sszefiiggésben all az alkalmazott
stratégia sikerességével, ezért a stratégia eredményeit vizsgaloé elemzé-
sek is szoros kapcsolatban allnak a vallalat atfogo teljesitményével. A
stratégia sikerét értékel6 elemzések a vallalati teljesitményértékelés ré-
szét képezik, ezért mutattuk be azt az el6z6 leckében. Ebben a leckében
olyan mérészamokat és teljesitménykritériumokat mutatunk be, amelyek
a vallalat teljesitményét tobbféle aspektusbdl vizsgaljak. A vallalat telje-
sitményét lehet vizsgalni pénzigyi oldalrdl (pl. profit, hozam), marketing
aspektusbdl (termék vagy szolgaltatas piaci teljesitménye, piaci részese-
dés, értekesités), a termelés szemszdgébdl (pl. hatékonysag, kibocsa-
tas) vagy egyszerien a tulajdonosok oldalardl (pl. részvények értéke).

A vdllalati teljesitményt nemcsak a stratégiai tervezést végzé
felsbvezetés, hanem alsébb szinteken |év6 menedzserek, pénzugyi
szakemberek, termelésmenedzserek, sét jogi szakemberek is vizsgaljak,
mérik, elemzik. Az el6z6 fejezetben bemutatott BSC mddszer példaul
egy tdbbdimenzids vallalati teljesitménymérd eszkdz, amely nem a
pénzugyi teljesitményre helyezi a hangsulyt. Jelen leckében a BSC-nél
egyszerlbb és Osszetettebb mddszereket is bemutatunk. Egyik f6 cso-
portositasi elviink, hogy az adott eszkdz a vallalat teljesitményére vagy
inkabb az értékére fékuszal. Az érték ugyanis joval 6sszetettebb folya-
matok eredménye, mint csupan a jelenlegi teljesitmeény.

A masik dimenzié, amely mentén a vallalati teljesitményt vizsgaljuk,
hogy mennyire 6sszetett a teljesitményt mérd eszkdz. Léteznek egyetlen
mutatora épulé értékelések (hatékonysagi és eredményhanyad mutatok)
és vannak tobb aspektust, mennyiségi és min6ségi megkdzelitést egy-
szerre alkalmazé értékelési szisztémak is

Célunk az analitikus gondolkodasmodd fejlesztése. A vallalat teljesit-
ményét részteruletekre osztjuk és ezeknek az egymashoz valo viszonyat
is értékeljik. Végsd soron kideril, hogy az egész mindig tdbb mint a ré-
szek puszta dsszege, amelyre az értékalapu mutatok vezetnek ra. A val-
lalat piaci értéke ugyanis nem feltétlenll tikrdzi pontosan a vallalat
pénzugyi, termelési vagy marketingteljesitményét, abban szubjektiv te-
nyezék is szerepet jatszanak.
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12.2 TANANYAG

A szervezet
teljesitményé-

nek mérése 4

47. abra:  Fogalomtérkép

12.2.1 A szervezet teljesitményének mérése

A szervezeteknek sosem allt ennyi informacié a rendelkezésére
dontéseik meghozatalahoz, mint manapsag. A nagyobb vallalatok szisz-
tematikusan gyUjtik az adatokat az Uzleti tevékenységrol, a piaci kornye-
zetrdl, a beszallitokrol és a versenytarsakrol, amely nagymértékben segi-
ti 6ket a vallalat teljesitményének értékelésében, a stratégiai célok
teljesitésében. A menedzserek altalaban énkényesen kivalasztott méré-
szamok, un. kulcsindikatorok (Key Performance Indicator) segitségével
vizsgaljak a vallalat teljesitményét. A kulcsindikatorok altal ellendrizni
tudjuk, hogy j6 uton halad-e a szervezet f6 céljai felé. Az indikatorok az
Osszetett szervezeti teljesitményt relative egyszerl modon probaljak
megragadni.

187



TANANYAG CIME

A kulcsindikatorokat ugy is értelmezhetjiik, mint amikor az orvos
néhany alapveté egészseqligyi értekkel jellemzi a beteg allapotat
(pl. vérnyomas, testhémérséklet, koleszterinszint, vércukorszint
stb.).

A kovetkezdkben réviden bemutatjuk a fontosabb teljesitménymutaté-
kat, valamint a vallalati teljesitményméréssel kapcsolatos megkozelité-
seket.

Komplex mutatészam rendszerek
(90-es évektdl)

+ FG cél a tulajdonosi értéknek a stratégia
kozéppontjaba allitasa

Ertékalapu mutaték
(80-as évektdl)

* FG cél atulajdonosi érték novelése

Hagyomanyos szamvitel mutatok
= (2. vh. el6tt)

* FG cél a vallalati teljesitmény novelése

48. abra: A vallalatértékelés fejlodesi tendencidi (Fiath,
2008)

A legkorabbi megkdzelitések a vallalat objektiv (belsd) értékét hely-
zeték a kézéppontba, amely kilénbdzb6 szamviteli kategdriakon, a va-
gyonelemeken és a szamviteli nyereségen alapult, s nem vette figyelem-
be a piac értékitéletét. A 20 szazad vége felé a hagyomanyosnak
tekinthet§ szamviteli eredménykategoridkat fokozatosan felvaltottak a
vallalat piaci értékét vizsgald teljesitménymércék. A figyelem a fo-
gyasztok felél a vallalat tulajdonosai és egyéb partnerei (stakeholderek)
felé fordult. Az Uj cél a tulajdonosi érték maximalizalasa, sét a vallalati
stratégia k6zéppontba allitasa lett. Noha a vallalatok értékét latszélag a
részvények arfolyama fejezi ki a legjobban, kisebb és indulé cégek ese-
tén sokkal kevesebb piaci informécio all rendelkezésre, mint a nagyob-
baknal, ezért mas, célzottabb mutatoészamokat is érdemes attekinteni.
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Szimplan a fogyasztoi igények kielégitése nem feltétlenil eredményez
nyereséget, csupan arbevétel ndvekedést. Masképpen fogalmazva, a
piaci névekedés nem minden esetben jar egyutt értékteremtéssel. A ma
mikodd legtdbb vallalat ezért az értékteremtést tlzi ki f6 céljaul. Az érték
ndvelését alapvetben a gazdalkodas racionalizalasaval (pl. forgalomné-
velés, koltségcsokkentés, munkaerd-fejlesztés) vagy olyan projektek
megvaldsitasaval lehet elérni, amelyek hozama a legjobb befektetési
lehetéséget jelenti a vallalat szamara.

[l A 47. abra kiegészitéseként meg kell jegyeznink, hogy a teljesit-
mény-értékelésnek igen régi hagyomanyai vannak. A torténészek
tébbsége ugy véli, hogy 8seink jérészt ennek a lehetéségét tore-
kedtek megteremteni mar az iras létrehozatalakor is. A részben e
célu kettés konyvvitelt az ujkor hajnalan fejlesztették ki.

Osszetett értéknévelé modszer

Egyetlen mutato-
szamon alapulo
modszer

Balanced Scorecard (BSC),
Eredményhanyad Folyamatmenedzsment (BPR),

Vdllalati telje-  mutatdk (ROI, Strukturdlis alapti modszerek,
sitményre ROE, ROA, EPS, Stratégiai menedzsmentkon-
fokuszdlo P/E), Hatékonysagi  cepciok, Tuddsmenedzsment,
mutatok Magatartas-alapt megkozeli-
tések

Ertékre féku-  EVA és MVA muta-

il t6k: ROIC, CFROI Ertékkozpontl vezetés

49. abra: A vallalati teljesitmény és érték megkozelitései és mu-
tatoi (Becker-Turner-Varsanyi-Virdag, 2005)

A kovetkezOkben a fenti tablazat alapjan mutatjuk be a fébb vallalati
teljesitmény- és értékmutatdkat. A csoportositas egyik szempontja az
iranyultsag, amely arra utal, hogy a modszer kézéppontjaban a vallalat
értékének a novelése vagy mas vallalati teljesitmény all. A masik szem-
pont a komplexitas, amely a szerint kildnbdzteti meg a mutatdkat, hogy
az érték vagy a teljesitmény mérése egyetlen mutatészamon alapszik
vagy egy Osszetett értéknovelé modszeren.
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1 Megjegyezzik, hogy a teljesitménymutatok masféle csoportosita-
sa is létezik. E szerint beszélhetlink abszolut értékben kifejezhetd
mutatokrol és aranymutatékrél (Return on...), valamint hagyoma-
nyos mutatokrol és értékalapu mutatokrol. Lasd az alabbi tablaza-
tot:

Hagyomanyos mutatok Ertékalapi mutaték

miik6dési nyereség (operating EVA, MVA, Economic Profit
e a1y . ‘& income), netto jovedelem (net (EP), Cash Value Added

income), EBIT (CvA)

ROA (...Assets), ROE (...Equity), ROI ROIC (...Invested Capital),
Aranymutatok (...Investment), ROS (...Sales), ROC CFROI, RONA {(...Net
(Return on...) (...Capital) Assets), ROCE (...Capital

Employed)
50. abra: Vallalati teljesitménymutatok klasszifikacioja, Forrdas:

Friedl és Kettenring (2009) alapjan
12.2.2 Egyszeri teljesitménymutaték

Jévedelmezbségi mutatok

A jovedelmezéségi vagy megtériilési (,,Return on”) mutaték 6
elénye, hogy lehet6vé teszik a vallalatok kozotti iparagon bellli 6sszeha-
sonlitasokat. Fontos megjegyezni, hogy énmagaban nem elegendé a
jévedelmezéséget szamolni, a jévedelmez8séget mindig érdemes a t6-
kéhez, az eszkdzdkhdz, a beruhazasokhoz vagy az értékesitéshez vi-
szonyitani.

= A sajat téke jovedelmezésége (ROE) a tulajdonosi téke
(részvényesi érték) jovedelmezdségének legfobb mércéje.
Megmutatja, hogy a cég mennyire hatékonyan termel profi-
tot a térzsrészvényesi vagyon egységéhez viszonyitva.

Mas szoval a ROE arra utal, hogy a cég milyen jol hasznalja fel sajat
tékéjét (equity) jovedelemtermelésre. A 15-20% koz6tti ROE mutaté mar
jonak szamit. Kiszamitasa az alabbiak szerint torténik:

ROE = Profit / Torzsrészvényesi téke
A ROE a tébbi mutatohoz hasonléan ugyanazon iparag mas vallalata-

hoz val6 viszonyitasokhoz alkalmas a leginkabb. Magas értéke azonban
nem jelent azonnali profitot. Szerepe akkor fontos, ha a vallalat ujra-
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befektetési a jovedelmét, valamint osztalékfizetéskor. A részvények arfo-
lyamat ugyanis elsésorban az EPS mutaté hatarozza meg, amelyrél a
késébbiekben még irunk.

= Az eszkdzaranyos jovedelmezdség (ROA) a vallalkozas
eszkozeinek (gépek, épiuletek, anyagok stb.) jovedelem-
termeld képességét méri. Egyszeriien fogalmazva megmu-
tatja, hogy mit tud a vallalat kezdeni eszko6zeivel.

A ROA értéke nagyban fligg az iparag jellegétdl. Gondoljunk az olaj-
ipar vagy a szoftvergyartas eltéré eszkozigényére. Az 5% feletti ROA
mar jonak szamit.

ROA= Profit / Osszes eszkdz

= A beruhazas-aranyos jovedelem nagyon hasonlé a ROA
mutatéhoz, azonban némileg eltéré perspektivat mér. Adott
beruhazas jovedelmezéségét vizsgalja.

ROI= Beruhazas profitja / Beruhazas koltsége

ROI= (Beruhazas jovedelme — Beruhazas koltsége) / Beruhazas
koltsége

A fenti mutatok vallalatok kézotti 6sszehasonlitasanak az a probléma-
ja, hogy minden vallalat masként méri a jévedelmet. Emlitettiik korabban,
hogy a szamvitel szamos eredménykategdriat ismer, igy példaul egyesek
a nettd (koltségek utani), addig masok a mikodési eredményt (operating
income) veszik alapul. A ROI népszerl mutato, mert egyszerii a szami-
tasa és sokféle lehet az alkalmazasa.

= Az arbevétel aranyos jovedelmezdség (ROS) a vallalkozas
eredménytermeld képességét az arbevételhez (Sales) ké-
pest mutatja. Azt szemlélteti, hogy mennyire volt jovedel-
mez6 az értékesités a koltségek (pl. nyersanyag és munka)
levonasat kovetden. Az egy eurodnyi forgalomra esé nyere-
séget, profitot mutatja.

Erdemes a mutaté trendjét megvizsgalni, ahelyett, hogy csak egy évet
vagy idészakot vesszik alapul. A ndvekvé ROS j6 jel, a csdkkend viszont
pénzigyi problémakat jelez.

ROS = Profit / Ertékesités arbevétele
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1 A tézsdei arfolyamot gyakran alkalmazzak a cégek értékének me-
résére, hiszen az arfolyam szamos vevd, szamos szempont alap-
jan torténd értékitéletét tartalmazza. Az EPS, azaz az egy rész-
vényre jutd nyereség pedig a vallalat jbvedelmezdségére utal. A
puszta részvényarfolyamnal és az egy részvényre esé nyereség-
nél pontosabb képet ad a vallalat elvart vagy tervezett jovéjérél a
P/E rata. A P/E mutato a torzsrészvény tézsdei ara és a torzsrész-
vényre jutd nyereség hanyadosa. A mutato kifejezi, hogy a vallalat
egy eurdnyi jovedelme mennyit ér a piacon. A jobb ndvekedési ki-
latasokkal rendelkezé vallalatok magasabb P/E arannyal rendel-
keznek, mig a bizonytalanabb jovével rendelkezdk alacsonyabbal.
A tul magas P/E mutatoju cégek részvényeit évatosan kell megva-
sarolni, s f6leg ha egy teliesen hasonlé jellemzékkel biré masik
vallalat P/E mutatdja alacsonyabb.

Hatékonysagi mutatok

A korabban bemutatott jovedelmezdségi mutatdk csak pénzértékben
mérheték, azonban a gazdasagi hatékonysag mérésénél naturalis és
vegyes meértékegységek is alkalmazhatok. A hatékonysagi (efficiency)
mutatok azt mérik, hogy a vallalkozas hogyan hasznositja a rendelkezé-
sére allo erbforrasait. Gazdasagi értelemben a hatékonysag a gazdalko-
das eredményességét mutatja, mérése a raforditasok és az altaluk elért
eredmény dsszehasonlitasaval torténik. A hatékonysagot sokféleképpen
ki lehet fejezni.

Hatékonysag = Eredmény / Raforditas = Output / Input = Termékek
| Felhasznalt eréforrasok

= A hatékonysag nem mas, mint az adott raforditasokkal a
lehetd legnagyobb eredmény elérése, vagy adott eredmény
létrehozasa a lehetd legkisebb raforditassal.

A hatékonysagot tobb szinten lehet vizsgalni, példaul a nemzetgazda-
sag szempontjabdl, a szervezetek vagy vallalatok szempontjabdl és a
vallalkozason beliil, az egyes egységek szempontjabdl. A hatékonysagot
azért érdemes javitani, mert az eréforrasok korlatozottan allnak rendel-
kezésre, tehat az inputokat nem lehet korlatlanul névelni az output néve-
Iése érdekében. Csak a hatékonysag noévelése altal érhetjik el, hogy
kibocsatasunk akkor is ndvekedjen, ha eréforrasaink (pl. munkaerd, fold)
nem bdévulnek. A versenyképes vallalatok mindig hatékonyan nyujtanak
piaci ajanlatokat.
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Jellegzetes hatékonysagi mutaték a forgasi sebesség mérészamai,
amelyek megmutatjak, hogy az adott eszkdzcsoport milyen gyorsan ,for-
dul meg”, hogyan téril meg arbevétel formajaban, mennyi idé alatt valik
pénzzé. A legjellegzetesebb hatékonysagi mutatdkon kivil érdemes
minden vallalatnak maganak kialakitania hatékonysagi mutatokat a saja-
tossagaik figyelembevételével.

< A hatékonysagot méri az eszkdzaranyos arbevétel (Arbevé-
tel / Atlagos eszkodzallomany), amely a vallalat kapacitasa-
nak kihasznaltsagat mutatja, azt, hogy milyen hatékony-
saggal hasznalja a vallalat az eszkdozoket az arbevétel
realizalasa érdekében.

A mutaté magas értéke azt jelzi, hogy a vallalat magas kihasznaltsag-
gal dolgozik, a tovabbi arbevétel elérése a hatékonysag javitasaval mar
nem igazan érthetd el (csak tovabbi tbkebevonassal).

A hatékonysagot leggyakrabban forgasi sebesség mutatdkkal vizsgal-
jak.
= A forgasi sebesség (turnover ratio) arany azt fejezi ki, hogy
az eszkozok atlagosan hanyszor térulnek meg az arbevé-
telbol (Nettd arbevétel / Osszes eszk6z). A nevezdben sze-
repelhet a befektetett toke és mas erdforras is (Iétszam).

] A magas arréssel és alacsony forgalommal dolgozé vallalatok
tobbnyire alacsony, az alacsony arréssel és magas forgalommal
mikodok pedig magas forgasi sebességet produkalnak.

A készletek forgasi sebessége a vallalati vezetdket altalaban nagyon
erdekli, hiszen a vallalat készletgazdalkodasat legjobban jellemz4 muta-
t6. Ertéke azt mutatja meg, hogy a cégnek hanyszor sikeriilt a vizsgalt
idészak alatt atlagos készletallomanyat értékesitenie. Ha a készletek
forgasi sebessége (Ertékesités kdzvetlen dnkoltsége / Atlagos készlet-
allomany) gyors, az nemcsak kedvezd kérfogast jelezhet, hanem a szuk-
ségesnél alacsonyabb raktarkészletre is utalhat.

A vevokovetelések forgasi sebessége vagy a vevbkdvetelések be-
hajtasi ideje (Vevdk tartozasa*365 / Nettd arbevétel) megmutatja a szam-
la elkiildése és a vevd fizetése kdzotti atlagos idétartamot. Hasonléan, a
szallitok forgasi ideje megmutatja, hogy atlagosan hany nap alatt ren-
dezi a cég a tartozasat a szallitéi felé.

5 Tegylik fel, hogy a készletlekétési id6 34 nap, a vevdi kbvetelések
behajtasanak ideje 20 nap, a szallitéi tartozas rendezésének ideje
30 nap. A fentiek szerint, a finanszirozasi idé 34 nap + 20 nap —
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30 nap = 24 nap, tehat a cégnek 24 napra van elegendé pénzfor-
rasa.

Az egy fére vetitett hatékonysagi mutaték a munkaerd-kihasznaltsagot
jellemzik. Az egy fore juté arbevétel (Nettd arbevétel / Atlagos Iétszam)
értéke azonban nehezen hatarozhatdé meg azoknal a tarsasagoknal,
amelyek rendszeresen foglalkoztatnak alkalmi és idénymunkasokat. Alta-
laban is vigyazni kell a kilonb6z6 szervezetek 6sszehasonlitasanal arra,
hogy csak a hasonlo jellegi tevékenységet végz6 vallalkozasokat hason-
litsuk Ossze.

12.2.3 Osszetett teljesitménymutaték

Az Osszetett mutatdk alapvetben két csoportra oszthatdék. Vannak
amelyek kifejezetten a vallalat teljesitményére fokuszalnak, mig masok
a vallalat értékére. A teljesitményre fokuszaldk kdzll a legismertebb
modszer a BSC, amelyet az el6z6 fejezetben bemutattunk, ugyanis a
BSC egyik fontos célja a vallalat stratégigjabdl levezetheté cselekvési
terv teljesulésének mérése.

Balanced-scorecard Ertékkozpontu vezetés
Folyamatmenedzsment

Strukturalis alapti modszerek

Stratégiai menedzsment-koncepcidk

Tudasmenedzsment
Magatartas alapu megkozelités

51. dbra: A vallalati teljesitmény és érték megkézelitései és mu-
tatoi (Fiath, 2008)
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A BSC nemcsak stratégia ellenérz6 eszkozként, hanem értéknoveld
eszkozként is alkalmazhato, legalabbis kiegészitheti az értékkdzpontu
vezetést (lasd késébb). A kdzvetett eszkdzok kozott, a BSC alatt felsorolt
modellek a vallalati tevékenység vagy értéklanc egy vagy tébb elemére
fokuszalnak, mint példaul minéség, a munkafolyamatok vagy a termelési
folyamat. Mind hozzajarulnak a vallalat értékének ndveléséhez, de nem
tekinthetdk atfogdé modszernek az értékteremtés szempontjabdl.

—  Stratégiai menedzsmentkoncepciok:
—  Folyamat-koncepcio (stratégiai folyamatra koncentral)
— Rendszer-koncepcio (a teljes vallalati rendszert helyezi a ké-
zéppontba)
— Kibernetikai megkozelités (integralt iranyitasi rendszerként
kezeli a folyamatokat)
—  Strukturalis alapu modszerek (pl. felelésség alapjan torténd el-
szamolasi rendszerek, belsé elszamold arak)

— Magatartas alapu modellek (lasd: vallalati kultura valtozasa, a val-
tozasmenedzsment fejezet)

— Folyamatmenedzsment (lasd: termelésmenedzsment fejezet)

[l A folyamatmenedzsment a vallalati folyamatok allandé illesztését
jelenti, méghozza a vevéi igényekhez és a tagabb értelemben vett
kornyezeti, stakeholder-i elvarasokhoz. Ugyanis a folyamatok hoz-
zak létre a piaci ajanlatokat, amelyeket a vallalat eljuttat a fogyasz-
tékhoz. Napjainkban a vallalatok nem csak folyamataikat fejlesztik,
hanem a menedzsment-rendszereiket is prébaljak a folyamatok al-
landé fejleszténsének, hatékonysag-ndvelésének alarendelni.

A BSC alaposan kidolgozott, a gyakorlatban is hasznos médszer,
azonban nem fokuszal eléggé a tulajdonosi vagyon ndvelésére, persze
nem is ez a célja. Teljesitményszemlélete Osszetett, sokdimenziés,
amelyben azonban elveszhet az értékteremtés ugye, hiszen a modell
céljai nem is feltétlendl a tulajdonosi vagyon novelése. A BSC lehetévé
teszi, hogy a menedzserek a tulajdonosi érdekeknek ellentmondé célokat
tlzzenek ki. Ezért a kdvetkez6kben egy olyan atfogd koncepciét muta-
tunk be, amely nem a stakeholderek, hanem a tulajdonosok elvarasait
tukrozi. Ez az értékkdzpontu menedzsment.

12.2.4 Ertékalapii menedzsment (VBM)

Az utobbi években szamos Uj menedzsment megkozelités szlletett,
amelyet célja a szervezeti teljesitmény ndvelése. llyen volt a teljes min6-
ségmenedzsment (TQM), a just-in-time rendszer, a lapos (flat) szerveze-
tek, az alkalmazottak felhatalmazasa (empowerment), a kaizen és a lean
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menedzsment, a csapatépités és meg folytathatnank a sort. A legtdbb
sikeresnek bizonyult masok kudarcot vallottak. A leggyakoribb probléma
a kiilénb6zd menedzsment felfogasmaddok kérében, hogy a teljesitmény-
célokat nem tisztazzak eléggé, azok nincsenek dsszehangolva a végsd
céllal, az értékteremtéssel.

= Az értékalapu menedzsment (Value Based Management) az
egész szervezetet az érték koncepcidja koré épiti fel. Alap-
veté célja, hosszu tavon, fenntarthaté6 médon maximalizal-
ni a vallalkozas értékét.

A modell szerint csak akkor keletkezik érték, ha a vallalat olyan beru-
hazasokat folytat, amely meghaladja a t6ke koltségét (adéssag kamatla-
bat és a sajat téke elvart hozamat), illetve célja a befektetett t6ke hoza-
manak a maximalizalasa. A VBM a vallalat menedzsmentjét, alapvetd
motivaciéit, elemzé-eszkdzeit stb. az értékteremtésre fokuszalja. A VBM
az alabbi elemeket tartalmazza:

Uzleti tervezés: Olyan tervezési folyamatot kell a szervezetnek kidol-
goznia és bevezetnie, amely a stratégiaval, a befektetésekkel és az erd-
forrasokkal kapcsolatos dontéseket a szerint értékeli, hogy azok milyen
meértékben képesek a tulajdonosi értéket ndvelni.

Célkitiizés: A teljesitménycélokat ugy kell megallapitani, hogy a koc-
kazati szinteknek megfelel6 tulajdonosi értéket hozzanak létre.

Mérés és visszacsatolas: A szervezet valamennyi szintjén mérni és
kommunikalni kell az elért teljesitményt (minden egység és egyén szint-
jén).

Oszténzés: A menedzsereket és a beosztottakat a szerint kell 6szto-
ndzni és jutalmazni, hogy milyen mértékben jarultak hozza a fenntarthaté
érték teremtéséhez.

A VBM egyszerlen és lényegre tor6en gondolkozik. A vallalat értéké-
nek alapjaul a diszkontalt jovébeli pénzaramokat (cash-flow) veszi.
Felfogasa szerint az értékalapu teljesitménymutaték, mint amilyen az
EVA vagy a cash-flow megtérilés (CFROI) jobban tukrdzik a valédi Uzleti
eredményt, mint a szamvitelen alapulé mérészamok (pl. ad6zas elbtti
joévedelem), az EPS vagy a befektetés megtértlése (ROI). A VBM-et al-
kalmazo vallalat a teljesitmény mutatokat egyarant alkalmazza a straté-
giai és a mindennapi dontései soran. A kovetkez6kben attekintink née-
hany fontosabb az értékndvelésre fokuszalé mutatot.

A BASF német vegyipari cég az értéket helyezi a vallalati miké-
dés kbzéppontjaba. Ennek megfelelben az dsszes alkalmazottja
minden egyes nap az értékre fokuszal. A cég szerint az érték f6
mércéje a tékekoltség levonasa utan kapott pozitiv EBIT (miiké-
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dési profit, kamat és addfizetés el6tt). A cég értékhez vald viszo-
nyardl itt olvashat részletesen:
https://www.basf.com/group/corporate/en/investor-
relations/strategy/value-based-management

12.2.5 Az értékre fokuszalé teljesitménymutatdk

A tulajdonosi értéket maximalizalo vallalatértékelési modszerek két
nagy csoportba oszthaték. A diszkontalt pénzaramot (cash-flow) ko-
zéppontba helyez6 modszerek esetén a jovében elvart hozamokat a jo-
vBbeni pénzjovedelmek testesitik meg. A gazdasagi hozzaadott érték
(EVA) mutato felfogasmodjaban pedig az értéket a jovébeli value-added,
azaz a hozzaadott érték jelzi.

= A ROIC a ROI-hoz hasonlé mutat6, amely atmenetet képez
a hagyomanyos megtériilési mutatdok és az értékteremtést
méré mutatok kozott. A ROl egy adott beruhazas jovedel-
mezéségét mutatja meg, a ROIC pedig azt, hogy milyen
bolcsen fekteti be a tékéjét a vallalat, mennyi készpénzt
general a befektetéseibdl.

ROIC = NOPAT / befektetett toke

NOPAT = addzasi utani mikodési nyereség = mikdodési profit x
(1 - addkulcs)

(1 A mutaté szamlaléjaban (nettd jévedelem — osztalék) és nevez6-
jében (addssag + sajat téke) is mikddéssel kapcsolatos tényez6k-
kel szamol. A ROIC értelmezésében a hozam ndvelése azonban
még nem jelent feltétlenul értékteremtd ndvekedést, hiszen a téke
alternativakdltségét nem tartalmazza.

= Az értékre fokuszalé mutaték kozil az egyik legismertebb a
CFROI (cash flow / téke piaci értéke), amely azt feltételezi,
hogy a tézsde a pénzaramok (cash-flow) alapjan arazza be
a részvényeket, s nem a vallalati teljesitmény vagy a bevé-
telek alapjan. A mutaté tovabba figyelembe veszi, hogy a
vallalat eszk6zeinek véges az élettartama, ezért a hozamo-
kat ezen élettartam alapjan kalkulalja.

A CFROI tehat beruhazas-aranyos belsé megtérilési rataként (IRR) is
értelmezhetd: tulajdonképpen egy olyan diszkontrata, amely mellett a
beruhazashdl szarmazd pénzaramok mai értéke és a kezdeti beruhazasi
raforditas kozotti kuldnbség nulla.
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a

Az IRR vagy belsé megtérulési rata a beruhazas gazdasagi ho-
zamrataja vagy novekedési rataja. Definicid szerint az a diszkont-
rata, amelyen szamolva a beruhazasbol szarmazé 6sszes cash-
flow jelenértéke nulla. A diszkontrata hasonl6 a kamatlabhoz, csak
wisszafelé” alkalmazzak az id6ben, azaz amikor j6vébeli pénzek
jelenérték szamoljak.

Az EVA mutaté szerint a befektetések akkor hoznak létre
értéket a tulajdonosoknak, ha hozamuk magasabb a befek-
tetett toke koltségénél. A hagyomanyos mutatoktol eltéro-
en a tevékenység altal lekotott toke teljes koltségét figye-
lembe veszi.

EVA = NOPAT — (Toke x t6ke koltsége)

A vallalat vagy egységének a mikodése akkor noveli a vallalat érté-
két, ha tdbb bevételt hoz, mint amennyibe a mikédéséhez sziikséges
téke kerilt, azaz a hitelez6knek fizetett kamatokat és a tulajdonosok el-
vart hozamat is kitermeli.

ad
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Egyszerlen fogalmazva az EVA a vallalat altal termelt profit,
csokkentve a profit létrehozasahoz szikséges téke koltségeével.
Az EVA f6 elénye, hogy altala a vallalatvezet6k nyomon kdvethetik
az értékteremtést (hozzaadott értéket) és a vallalat teljesitményét,
igy fontos szerepet jatszik a dontéhozatalban. Az EVA felhivja a
figyelmet arra, hogy a sajat tékének is vannak koltségei (semmi
sincs ingyen), igy a szervezetben megjelenik a téketudatossag,
ami javitja a tékefelhasznalas hatékonysagat.

Tegylik fel, hogy a tulajdonosok 20 ezer eurét fektettek a pizzéria-
ba. Ha az étterem miikédésbél ered6 addzas utani profitia 10 ezer
eurd, a tbkekéltség pedig 5%, akkor az EVA a kbvetkezbképpen
szamolandé: 10 ezer — 20 ezer x 0.05 = 9 ezer eur?d.

Az EVA mutatd elbnyeir6l és a tobbi teljesitménymércével valo
Osszevetésér6l az alabbi cikkben olvashat részletesen:
http://www.shareholdervalue.com/shareholder value research/vb
m_publications/metric.pdf

A piaci hozzaadott érték (MVA) mutaté a vallalat értékét
reprezentalja a piacon: amennyiért el lehet adni. Az MVA
szamitasa ugy torténik, hogy a vallalat piaci értékét (sajat
toke + adéssag) csokkentjiik a részvényesek és kdlcson-
zok altal a vallalatra bizott tokével, azaz a jegyzett tokével
és a kolcsonokkel. A pozitiv MVA azt jelentui, hogy a me-
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nedzserek értéket hoztak létre, a negativ pedig, hogy érté-
ket ,,romboltak”.

MVA = Vallalat piaci értéke — Vallalatba befektetett t6ke

Az MVA egy kumulalt (felhalmozasi jellegl) mutatd — ellentétben az
EVA-val, amely egy adott id6intervallumra, példaul egy pénzigyi évre
vonatkozik. Az MVA az értékteremtésre iranyulé befektet6i varakozaso-
kat fejezi ki. Az MVA a jovbbeli EVA-értékek kumulalt jelenértékének
tekinthet6. Az MVA a tulajdonosi értékteremtés leggyakoribb jelz6szama.
Hatranya, hogy a t6ke alternativ koltségét nem veszi figyelembe. Az
MVA azoknal a vallalatoknal mikdodik a legjobban, amelyeknek a részveé-
nyei a nyilt piacon forognak. Mindamellett a kisebb, nem nyilvanos
(private) vallalatok esetén is hasznalhaté a mutatd, azon cégeknél, ame-
lyek a tulajdonosaik t6ke-hozzajarulasat dokumentaljak.

& Ha példaul egy pizzéria tulajdonosai 20 ezer eurdt fizettek be a
cégbe annak megnyitasa Ota és ma a céqg piaci értékét 30 ezer eu-
rora teszik, akkor az MVA értéke 10 ezer euro.

12.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

12.3.1 Osszefoglalas

A szervezetek teljesitménye szamos dimenzié mentén mérhet6 és ér-
telmezheté. Noha vannak ra probalkozasok, igen nehéz egyetlen muta-
téba siriteni, egyetlen jellemzd alapjan értékelni a vallalatok teljesitmé-
nyét. Azonban ha egy vagy csak kevés mutatészammal valé teljesit-
mény-értékelésre tdérekednénk, akkor a teljesitményt pénzigyi oldalrdl
kdzelitenénk meg.

A teljesitményértékelés f6 problémaja, hogy a szervezeti teljesitmény-
nek vannak nehezen mérhet6, nehezen szamszer(sithet aspektusai is.
A legujabb mutatok komplex modon kdzelitik meg a teljesitményt, s elsé-
sorban a végeredmeényt, azaz a tulajdonosoknak nyujtott értéket mérik.
Azonban a tulajdonosi érték mérése is féként pénzigyi mutatészamokkal
valésithaté meg.

A BSC moddszere azért elényds, mert nemcsak a tulajdonosoknak,
hanem a vallalat szamos stakeholderének (vevok, dolgozok, tarsadalom)
nyujtott értéket is vizsgalja. Elvileg a tulajdonosi értéket helyezi a kdzép-
pontba, amelyet a fogyasztdknak nyujtott érték altal prébal megkozelite-
ni, azonban a kritikak szerint a szamos vizsgalt dimenzio kdzott elvész a
lényeg.

A legatfogdbb megkodzelités az értékalapuy menedzsment (VBA),
amely nemcsak mutatokra utal, hanem vallalati filozéfiara, minden tevé-
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kenység fokuszaba az értékteremtést helyezi. Emlitést kell tennink a
nonprofit szektorrdl is, ahol szintén a tulajdonos vagy az alapité altal
megfogalmazott kdvetelmények teljesitése a f6 cél. Mindamellett esetiik-
ben a célok elérése nem mindig fejezhetd ki pénzértékben, hanem mas
mutatok is elétérbe kerilhetnek (pl. kibocsatas, hosszu tavu fennmara-
das, tarsadalmi célok).

12.3.2 Onellenérzé kérdések

1. Mit mutatnak meg a vallalati teljesitmény kulcsindikatorai (KPI)?

2. Mutassa be roviden a vallalati teljesitménymutaték torténeti fejlé-
déseét!

3. Milyen dimenziék mentén csoportosithatjuk a vallalati teljesit-
ményt vagy értéket méré mutatdkat?

4. Milyen jovedelmezéségi mutatokat ismer? Mi ezek kdzott a ku-
I6nbség?

5. Hogyan értelmezhetjuk a vallalati hatékonysagot? Milyen mutatok
segitenek annak mérésében?

6. Mi a kulonbség a kdzvetett és a kdzvetlen vallalati teljesitmény-
mérd eszkdzok kozott?

7. Mi az értékalapu menedzsment (VBM) Iényege és milyen ele-
mekbdl all?

8. Milyen két f6 megkdzelitési modja van az értékre fokuszalo valla-
latértékelési modszereknek?

9. Ertelmezze a CFROI mutatdt!

10. Mi a kilénbség az EVA és a MVA mutatok kdzott?

12.3.3 Gyakorlé tesztek

1. A 20 szazad vége felé a vallalat piaci értékét vizsgaléo mutatokat
fokozatosan felvaltottak a szamviteli eredménykategoériak. (Igaz /
Hamis)

2. A ROE mutato a vallalkozas eszkozeinek (gépek, épuletek, anya-
gok stb.) jovedelemtermeld képességét méri. (Igaz / Hamis)

3. Az arbevételaranyos jévedelmezéség (ROS) a vallalkozas ered-
ménytermelb képességét a profithoz képest mutatja. (Igaz / Ha-
mis

4. A P/E mutatd a térzsrészvény t6zsdei ara és a tOrzsrészvényre
jutoé nyereség hanyadosa. (Igaz / Hamis)
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10.

A jobb ndvekedési kilatasokkal rendelkezé vallalatok alacsonyabb
P/E arannyal rendelkeznek, mint a bizonytalanabb jovével rendel-
kezok. (Igaz / Hamis)

A forgasi sebesség azt fejezi ki, hogy az eszk6zok atlagosan
hanyszor tériilnek meg az arbevételbél. (Igaz / Hamis)

A BSC az egész szervezetet az értek koncepcioja koré épiti fel.
(Igaz / Hamis)

A vallalat értékének alapjaul a diszkontalt jovébeli pénzaramokat
(cash-flow) veszi. (Igaz / Hamis)

Az EVA mutat6 atmenetet képez a hagyomanyos megtérulési
mutatok és az értékteremtést mérd mutatok kézott. (lgaz / Hamis)
Az MVA egy kumulalt jellegl mutatd, ellentétben az EVA-val,
amely egy adott id8intervallumra, példaul egy pénzigyi évre vo-
natkozik. (Igaz / Hamis)
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13. OssSzEFOGLALAS

13.1 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

Az er6forras-gazdalkodas targy a szervezetek miikddését vizsgalta
tobb tudomanyterulet felhasznalasaval abbdl a szempontbdl, hogy a te-
vékenység vegzéséhez szikséges erdforrasok elbteremtése, valamint
hatékony és hatasos alkalmazasa hogyan valésithaté meg. A szerveze-
teknek annak érdekében, hogy hosszu tavon, sikeresen fenn tudjanak
maradni, fel kell készllnilk a kérnyezet folyamatos valtozasara, a kocka-
zati tényez6k folyamatos kivédésére és menedzselésére. Ennek érdeké-
ben tudatosan kell megtervezni a jovét erintd tevékenységeket, valamint
az azokhoz sziukséges er6forrasok menedzselését.

A tananyag elsé felében (1-6. lecke) a stratégia tervezésével foglal-
koztunk. A stratégiai tervezés soran a vallalkozas felméri a kdrnyezet
vallalatra hat6 tényezdit, megbecsili ezek jovébeni valtozasat. Megvizs-
galija a vallalat eddigi tevékenységének részterlleteit, a vallalkozas
eredményessegét. Ezek alapjan megtervezi azon iranyelveket és célo-
kat, amelyek mentén a jovébeni mikodést iranyitani kivanja.

A stratégiai tervezés folyamata felsévezetdi elhatarozasra, vagy un.
»alulrél jové” kezdeményezésre indulhat. A kivaltd ok a tudatos tervezés
vagy valamilyen probléma felismerése. Utébbi esetben a probléma pon-
tos analizalasat kovetéen megtorténik a vallalaton bellli és a kdrnyezeti
helyzetelemzés. Fontos megvizsgalni, hogy a korabbi hasonlé megolda-
soknak milyen eredménye szuletett. Ezek figyelembevételével megtorté-
nik a stratégia megalkotasa, majd végrehajtasa. Nagyon fontos, hogy
ezzel a folyamat nem ért véget, hiszen a tervezett idészak folyaman fo-
lyamatosan és lezarasat kdvetéen meg kell vizsgalni, hogy a tervek mi-
lyen mértékben teljesiltek. Ez lehetéséget nyujt arra, hogy a nem megfe-
lel6 hatékonysagu tevékenységeket még folyamataban vagy utdlag
korrigalja a vezetés.

Attél fuggdben, hogy milyen idétavra készul a terv, beszélhetlink stra-
tégiai, Uzleti és operativ (taktikai) tervekrél.

A kulonboz6 tervek a vallalkozas kulonb6z6 szintjeit érinthetik. A
stratégiai tervezés a fels6 vezetés feladata és az egész vallalatra kiter-
jed. Az Uzleti, Uzletagi tervet a stratégiabol bontjak le, készitése mar a
kézépvezetés feladata és atfogja a vallalkozas dsszes részterlletét. A
funkcionalis tervek az alsébb vezetési szinten jonnek létre, egy-egy rész-
terUletre vonatkoznak és tartalmazzak azokat az intézkedéseket, akcio-
kat, amelyek a stratégiaban megfogalmazott célok eléréséhez sziiksége-
sek.
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A vallalakozast korulvevd és tevékenységeit befolyasold tényezdk ad-
jak a vallalkozas kiils6 kornyezetét, melyet harom szinten értelmeziink,
igy beszélhetliink makro-, iparagi és mikrokdrnyezetrél. A harom szint
eltér6 elemzési modszereket igényel. A makrokdrnyezet elemzésére
alkalmazott modszerek koézil a leggyakoribbak: a PESTEL-elemzés, a
STEEPLE-elemzés és a Gyémant-modell. Iparagi kornyezet elemzésé-
re a Porter-féle 6ter6-modellt és az Iparagi életciklus-modellt mutattuk
be. Végll a kozvetlen miikodési kornyezet elemzését a Stratégiai
csoportok elemzése, stratégiai térkép, valamint a Fogyasztoi értékelem-
zés mobdszerekkel targyaltuk.

A bemutatott mddszerek segitségével megismerheté a vallalkozas
kornyezetének allapota, valtozasa, az egyes elemek vallalkozasra gyako-
rolt hatasa. A vallalkozas a klls6 kornyezet hatasainak elemzése mellett,
a sikeres stratégia elkészitése érdekében szamba kell, hogy vegye bel-
s6 erdforrasait, képességeit. Az eréforrasok segitségével valésul meg
a vallalakozas értékteremté folyamata, ezek segitségével tehet szert a
vallalkozas versenyeldényre a versenytarsaival szemben.

Az eréforrasokat két nagy csoportra oszthatjuk: a kézzelfoghato és a
nem kézzelfoghaté eréforrasokra. EI6bbi csoportba tartoznak a pénzugyi,
targyi és human eréforrasok, mig utdbbiba a technolégiai €s innovacios
eréforrasok, a strukturalis és a kapcsolati téke, valamint a hirnév.

Az eréforrasokat a VRIO-rendszer szerint értékelve meghatarozhato,
hogy melyek jelentenek komparativ elényt a vallalkozas szamara. Az
eréforrasok mellett a vallalati képességek szambavétele is Iényeges a
kés6bbi stratégia megalkotasa szempontjabdl. Az eréforras alapu stra-
tégia felfogas az eréforrasok és képességek 6t Iépésen keresztili érté-
kelésével késziti el a stratégiai tervezést.

Az eréforrasok és a koérnyezet hatasainak egyuttes értékelésére szol-
gald, gyakran hasznalt médszer a SWOT-analizis, amely a vallalat belsé
adottsagait (er6sségeit és gyengeségeit), valamint a kdrnyezeti hataso-
kat (lehetéségek és veszélyek) egylttesen értékeli. Utdbbi tényezdk ese-
tén tovabbi elemzési lehetéséget nyujt a hatas/valészinliség-elemzés. A
SWOT-analizis eredményei alapjan meghatarozhaté a vallalkozas altal
kdvetni kivant alapstratégia.

A klls6 és bels6 erdforrasok szambavételét és értékelését kdvetben
fontos feladat a kdvetendd versenystratégia alapelveinek kialakitasa. A
stratégiakat versenyhelyzet szerint négy f6 tipusra osztottuk. igy létezik
koltségvezetd, megkilonbdztetd, megklldnbdztetd fokuszu és koltség-
vezetd fokuszu stratégia. A kdrnyezetre valé reagalas szerint megku-
l[dnbodztetiink vedd, kutatd, elemz6 és reagald stratégiakat.

A versenyhelyzet és a piaci névekedési litem alapjan négy dimen-
zioban értelmezzuk a stratégiakat aszerint, hogy a versenyhelyzet er6s
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vagy gyenge, ezzel 6sszefuggésben a piaci ndvekedési utem lassu vagy
gyors. Orientacié szerint megkulénbdztetiink fogyasztoorientalt, valla-
latorientalt és versenytars-orientalt stratégiakat. Fontos, hogy a vallalko-
zasok és iparagak kulonbozd életciklusaiban eltéré stratégiakat alkal-
mazhatunk, igy a versenystratégia valasztasanal erre is tekintettel kell
lenndnk.

A versenystratégia kivalasztasat kdvetéen kdvetkezik a megfeleld ter-
vek kidolgozasa. A stratégiai tervbél kerll kidolgozasra az uzleti terv,
amely rovid, 1-3 éves id6tartamra készul. Tobb célbdl készulhet, a leg-
fontosabbak talan a vallalat belsé céljaira, a célok és az ezek eléréséhez
szukséges intézkedések meghatarozasara, hitelfelvétel miatt a pénzinteé-
zet szamara, valamint a tulajdonosok informalasa céljabol.

A tervezés — bar a j6vdé mindig bizonytalan — azért fontos, hogy a
kérnyezet és a vallalat belsé adottsagai soran felkészlljon a vallalat a
varhaté eseményekre, felmérje a kockazatokat és megoldasokat vazoljon
fel ezek bekovetkezése esetére. A tervezés elbsegiti a vallalat adaptaci-
0s képességét, rugalmas alkalmazkodasat a kdrnyezet kihivasaihoz.
Emellett iranyitja a vallalat tevékenységét, motivalja az érintetteket és
alapot szolgaltat a hatékonysag méréséhez.

A jo Uzleti terv megfelel a realitds, komplexitas, konzisztencia és ru-
galmassag kovetelményének, segiti a menedzsment munkajat, 6szto-
ndz és vonzerdt jelent a befekteték szamara. Az Uzleti terv készilhet
statikusan (egy adott idépontra vonatkozéan), vagy dinamikusan (egy
id6szakot feldlelve). A felhasznalt adatok tekintetében a tervezés kocka-
zata is eltér6 lehet. A tervezés folyamata soran el6szor a diagnozis,
majd ebbdl a progndzis meghatarozasa torténik, ezt kdveti a célok meg-
fogalmazasa és az eréforrasok célokhoz rendelése. Ez alapjan mar elké-
szithet8k az akciéprogramok, intézkedési tervek, melyek megvalésitasat
monitorozni kell és az ellendrzés eredmeényeit be kell épiteni a kdvetkez6
tervezési folyamatba. Az Uzleti terv felépitése attdl fligg, milyen célra,
illetve kinek késziil. Altalanossagban tartalmazott fejezetei: Bevezets,
altalanos adatok, Vezet6i 6sszefoglalo, A vallalkozas bemutatasa, A
kérnyezet bemutatasa, iparagi jellemzdk, Marketing terv, Mikodeési,
Uuzemeltetési terv, Szervezeti vagy human eréforras terv, Kockazatbecs-
Iés és —terv, Pénzligyi, finanszirozasi terv, Mellékletek.

A tananyag masodik felében (7-12. lecke) a stratégiai végrehajtasa-
nak és ellenérzésének aspektusait mutattuk be, illetve az ehhez kapcso-
l6do6 vallalati tevékenységeket.

A termelésmenedzsment a termelési és szolgaltatasi folyamatok
elemzésével, tervezésével, végrehajtasaval és ellenérzésével foglalko-
zik. Magéaba foglalja annak a felel6sségét, hogy az Uzleti folyamatok ha-
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tékonyan muikdodjenek, tehat a vallalat a lehetd legkevesebb eréforrast
hasznalja fel, amellyel még a termék- és szolgaltataskritériumokat, a fo-
gyasztéi igényeket telies mértékben ki lehet elégiteni. Olyan hatékony-
sagnoveld eszkozokkel ismerkedtink meg mint a Lean, a TQM, a JIT
vagy a JIS.

A pénziugy annak a tanulmanyozasaval foglalkozik, hogyan gazdal-
kodnak az egyének, a szervezetek és az orszagok pénzlgyi eréforrasa-
ikkal. A pénzigy azért fontos, mert minden ember és vallalat szembesul
olyan dontésekkel, amelyek a pénz megszerzésével és elkoltésével kap-
csolatosak. A szervezetek pénzlgyi folyamatainak és pénzlgyi allapota-
nak értékelése a cash-flow, az eredménykimutatas és a mérleg alapjan
lehetséges. A cash-flow kimutatas a rendelkezésre allé készpénz meny-
nyiségét, az eredménykimutatas a profitot vagy veszteséget, a mérleg
pedig a vallalat vagyonat mutatja meg.

A marketing a szervezetet piaci céljai eléréseiben segiti, s ezaltal a
termelés és a pénziigyek mellett a masik legfontosabb vallalati tevékeny-
ség. A marketingtevékenység célja, hogy elésegitse a szervezetek ve-
vBkkel valé kdlcsdndsen gyimolcstzd kapcsolatat. Ide tartozik a vevok
szlkségleteinek megismerése, a marketingstratégia és a marketingtakti-
ka kialakitasa, a vev6kapcsolati menedzsment, valamint a mindezek
eredményeként kapott vevdi elismerés.

A szervezetek folyamatosan valtozé kérnyezetben mikddnek. A tuda-
tos valtozasmenedzsment versenyel6nyt nyujt a vallalatoknak, hiszen
altala gyorsan és hatékonyan tudnak valtozni a piaci szukségletek jobb
és hatékonyabb kielégitése érdekében. A valtozasmenedzsment a szer-
vezeti valtozasok emberi (puha) oldalaval foglalkozik és a szervezet min-
den szintjén megjelenik. Ha a valtozasmenedzsmentet jol végzik, az al-
kalmazottak ugy érzik majd, hogy 6k is hozza tudtak tenni az Uj szervezet
kialakitasahoz és ezaltal elkotelezetten dolgoznak majd a kdzds célok
iranyaban.

Korabban mar szoltunk a stratégiai menedzsment folyamatarol. A
stratégia eredményeinek folyamatos ellendrzése gyakran elhanyagolt
terulet, noha jelentésen segiti a szervezetet abban, hogy az tGzleti folya-
matokat fejlessze, a véllalat a céljait a valtozé piaci kornyezetben is elér-
je. A stratégia ellenérzésének négy f6 lIépése van: a teljesitménykritériu-
mok meghatarozasa, a teljesitmény meérése, az eltérések elemzése és a
szlkséges korrekcios lépések megtétele.

A tananyagot a szervezetek teljesitményének vizsgalataval zartuk,
hiszen végs6 soron a teljesitmény mutatja meg, hogy mennyire jol gaz-
dalkodtunk eréforrasainkkal. A teljesitmény azonban szamos dimenzid
mentén mérhetd és értelmezheté. Noha vannak ra prébalkozasok, igen
nehéz egyetlen mutatéba sdriteni, egyetlen jellemzé alapjan értékelni a
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vallalatok, vallalkozasok teljesitményét. Ha egy vagy csak kevés mutato-
szammal val6 teljesitmény-értékelésre térekednénk, akkor a teljesit-
ményt pénzugyi oldalrél kdzelitenénk meg. A legujabb mutatok azon-
ban komplex moédon vizsgaljgk és mérik meg a teljesitményt, s
elsésorban a végeredményt, azaz a tulajdonosoknak nyujtott értéket
helyezik a kbzéppontba.

13.2 ZARAsS

Ezzel az Erdéforras-gazdalkodas versenykornyezetben cimi kurzus
végehez értunk. Reméljik, hogy a tananyag elsajatitdsa nem okozott
nehézséget Onnek. Kérem, tekintse at a megadott szakirodalmakat,
vizsgalja meg tudasat a probatesztek segitségével és keressen az inter-
neten gyakorlati példakat az egyes leckék cimszavai alapjan. Sikeres
vizsgat kivanunk!
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14.3 GLOSSZARIUM, KULCSFOGALMAK ERTELMEZESE

Akciéprogramok: olyan, a stratégiabdl lebontott, az tzleti terv részeként
megalkotott intézkedési tervek, amelyek vallalati részterule-
tenként meghatarozzak azokat a konkrét cselevéseket, fo-
lyamatokat, amelyek elvégzésével a tervben elbirt célok
megvaldsithatok.

Audit: Az audit alapvetéen egy minéségjavitasi folyamat, amely soran a
szervezeti teljesitményt egy elére meghatarozott kritériumhoz
vagy teljesitménystandardhoz (atfogd teljesitményindikato-
rok) képest értékeljik.

Befektetési cash-flow: A befektetési cash flow mutatja meg a vallalko-
zas hosszu tavu befektetéseivel (targyi eszk6zok, immateria-
lis javak, hosszu lejaratu értékpapirok), valamint a befektetett
eszk6zok eértékesitésével dsszeflggd peénzaramokat és az
azokbdl szarmazd pénzeszkozvaltozasokat.

Benchmarking: A benchmarking soran a szervezet folyamatainak k-
I6nb6z6 aspektusait a legjobb gyakorlathoz hasonlitjuk, alta-
laban a sajat szektorunkon belul.

Beruhazasi dontések: A beruhazasi dontések a tdkekoltségvetésrol
(capital budgeting) hataroznak. Ennek soran a vallalat meg-
vizsgalja, hogy a tervezett beruhazasait (pl. Uj tzem épitése)
pénzigyileg érdemes-e véghezvinni. A legtdbb szervezet
olyan eszkdzdket igyeszik vasarolni, amelyek a szervezet ér-
tékét a legnagyobb mértékben névelik.

Cash-flow: A cash-flow a pénzforrasok képzédésének és felhasznalasa-
nak folyamatat jelenti egy meghatarozott id6szak alatt (Cash
flow = cash inflow — cash outflow). Ertéke megegyezik a tény-
leges pénzbevételek és a tényleges pénzkiaramlasok ku-
Idnbségével. Egy vallalat pénzugyi szempontbdl akkor tekint-
hetd egészségesnek, ha képes elegendé pénzt termelni,
hogy fizessen a hitelezdinek, az alkalmazottainak, a szallitéi-
nak és a tulajdonosoknak.

CFROI: Az értékre fokuszald mutatok kézul az egyik legismertebb a be-
fektetés cash-flow hozama (cash flow / t6ke piaci értéke),
amely azt feltételezi, hogy a t6zsde a cash-flow alapjan araz-
za be a részvényeket, s nem a vallalati teljesitmény és bevé-
telek alapjan.
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Dinamikus képességek a vallalat meghatarozott folyamatai, melyek az
eréforrasok integralasaval, Ujrakonfiguralasaval, szervezésé-
vel és eladasaval érnek el piaci valtozasokat, tehat képessé
teszik a vallalatot a valtozasokhoz valé alkalmazkodasra. A
dinamikus képességek olyan szervezeti és stratégiai rutinok,
melyek Uj eréforras-konfiguraciokat teremtenek, mikézben (j
piacok jelennek meg, fonédnak o6ssze, valnak szét, vagy
szlinnek meg.

Egyéni vallalkoz6: Az egyéni vallalkozé (sole proprietorship)
egyszemélyben és teljes vagyonaval felel a vallalkozas adds-
sagaiért, illetve jogosult annak nyereségére.

Ellatasi lanc: A termelési folyamatok Osszességét -ellatasi-lancnak
(supply chain) nevezzik. Az ellatasi-lanc a nyersanyag-
kitermeléstdl a késztermék végfelhasznaldkhoz torténd eljut-
tatasaig tart, tehat a gyartast vagy szolgaltatasnyujtast meg-
el6z8, beszerzési folyamatokat is feldleli. Az ellatasi-lanc me-
nedzsment (SCM) altal a valllatok beszerzik a szikséges
inputokat (nyersanyagok, alkatrészek, gépek), késztermékké
alakitjak 6ket, majd a végsd rendeltetési helylkre szallitiak a
termékeket.

Eredménykimutatas: Az eredménykimutatas bemutatja egy adott id6-
szak (jellemzéen Uzleti év) bevételeit és raforditasait, tovabba
ezek kuldnbdzeteként a vallalkozas nyereségét, illetve vesz-
teségét. Az eredménykimutatas arra szolgal, hogy az érde-
kelt felek (tulajdonosok, befektetdk, hitelez6k) fel tudjak mérni
a vallalkozas teljesitményét egy adott id6szakban és ebbdl
kovetkeztetéseket vonjanak le a jovébeli teljesitményre néz-
ve, illetve megbecsuljék a jovébeni kockazatokat, valamint az
osztalékfizetésrdl donthessenek.

Eréforrasok: az inputokat jelentik a vallalat tdgan értelmezett értékte-
remtési folyamataihoz.

Ertékalapi menedzsment: Az értékalapi menedzsment (Value Based
Management) az egész szervezetet az érték koncepcidja ko-
ré épiti fel. Alapvetd célja, hosszu tavon, fenntarthaté médon
maximalizalni a vallalkozas értékét.

Ertékesités-kozponta vallalat: Az értékesités-kézpontl vallalatok en-
nek megfeleléen agressziv eladasi technikakat (személyes
felkeresés, rabeszélés és meggybzés, gépiesen ismételt
Uzenetek) alkalmaznak.

213



TANANYAG CIME

Eszkdzaranyos arbevétel: A hatékonysagot méri az eszkdzaranyos
arbevétel (Arbevétel / Atlagos eszkozallomany), amely a val-
lalat kapacitasanak kihasznaltsagat mutatja, azt, hogy milyen
hatékonysaggal hasznalja a vallalat az eszkdzoket az arbe-
vétel realizalasa érdekében.

EVA: A gazdasagi hozzaadott érték (EVA) mutato szerint a befektetések
akkor hoznak létre értéket a tulajdonosoknak, ha hozamuk
magasabb a befektetett téke koltségét. A hagyomanyos mu-
tatoktol eltéréen a tevékenység altal lekotott téke teljes kolt-
ségét figyelembe veszi.

Finanszirozasi cash-flow: A finanszirozasi cash flow a tarsasag sajat
tékéjének és felvett kdlcsdneinek, hiteleinek nagysagaban és
Osszetételében bekdvetkezett valtozasokat mutatja meg. A
tul magas pozitiv el6jell finanszirozasi cash flow jelentds kil-
s6 forrasbevonasra utal.

Finanszirozasi dontések: A finanszirozasi déntések a szervezetek mér-
legének forras oldalat befolyasoljak. Arra adnak valaszt, hogy
a szervezet milyen mértékben finanszirozza eszkozeit (befek-
tetéseit és beruhazasait) sajat tékével, hosszu lejaratu kote-
lezettségekkel és rovid lejaratu kotelezettségekkel.

Forgasi sebesség: A forgasi sebesség azt fejezi ki, hogy az eszkdzdk
atlagosan hanyszor térilnek meg az arbevételbdl (Nettd ar-
bevétel / Osszes eszkdz). A nevezbben szerepelhet a befek-
tetett t6ke és mas eréforras is (Iétszam).

Forgatokonyv: olyan jovékép, amely néhany fontos kdrnyezeti tényez6
stratégiankra gyakorolt hatasat mutatja be.

Hanyatlé iparag: A stratégiai elemzés szempontjabdl azt az iparagat
tekintjuk hanyatlénak, amelyben az értékesités volumene
hosszabb id6szakon keresztul abszolut értelemben csdkken.
... Az Uzletag hanyatl6 szakaszara az életciklus-modell sze-
rint a csokkend nyereségkulcs, megnyirbalt termékvalaszték,
csokkend kutatasfejlesztés és reklamtevékenység, valamint a
versenyz6k szaporodasa jellemzd.

Hatas/valészinliség elemzés: a SWOT kilsd tényezbinek tovabbi kate-
gorizalasat szolgalja. Két dimenzié mentén kell vizsgalni a
kornyezeti faktorokat. Meg kell becsulni a fenyegetés vagy
lehet6ség bekdvetkezésének valdszinlségét, masrészt fel
kell mérni, hogy bekdvetkezése esetén milyen hatast fejt ki a
vallalkozasra.
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Hatasossag: A hatasossag vagy eredményesség (effectiveness) azt
fejezi ki, hogy egy adott tevékenységnek, raforditasnak van-e
eredménye, hatasa, tehat megtorténik-e a vart valtozas, ami
miatt eréfeszitéseket tettlink.

Hatékonysag: A hatékonysag (efficiency) az dsszes raforditasra jutd
hasznos raforditasok mértéke. Akkor vagyunk hatékonyak,
ha viszonylag kevés raforditassal (id6, pénz, energia) is jo
eredmeényt értunk el. A hatékonysag képlete eredmények /
befektetett eréforrasok, output / input, illetve pénzigyileg be-
vételek / kiadasok. (A hatékonysag nem mas, mint az adott
raforditasokkal a lehetd legnagyobb eredmény elérése, vagy
adott eredmény létrehozasa a lehet6 legkisebb raforditassal.)

Igény: Az igény (want) a kultura és a személyiség altal befolyasolt szik-
séglet.

Iparag: olyan vallalatok csoportjat értjuk, amelyek azonos, vagy egy-
mashoz kozeli helyettesithetéségi viszonyban lévd terméke-
ket/szolgaltatasokat allitanak el6. Ez a tartomany a verseny-
stratégidk fenségterilete.

Jelenérték: A jelenérték (present value / PV) a pénz id6értékét kifejezd
kézgazdasagtani fogalom. Kifejezi, hogy a joév6ben kapott
100 eurdé ma hany eurét ér. Forditott logikaval hasonlé foga-
lomhoz, a pénz jovéértekéhez juthatunk: mennyit ér egy mai
100 eurdés adott jov6beni idépontban. A pénz jelen- és
jovértéke alapvetéen a banki kamatlabtdl vagy valamilyen el-
vart hozamtél figg. Ha az elvart hozam (kamatlab) magas,
akkor 100 euro jovbértéke is magas lesz, a jovében kapott
100 euro jelenértéke pedig alacsony.

Just-in-time: A JIS-ben az alkatrészek éppen akkor érkeznek az gyarto-
sorra, amikor szukség van rajuk, amikor beszerelik 6ket. A
JIS ellatasi rendszerek kialakitasanak feltételei szinte teljesen
megegyeznek a Lean filozéfia alapelveivel, hiszen az alapve-
t6 cél mindkét esetben a veszteségek és azok okainak felta-
rasa, a rendszerben meglévé felesleges elemek azonositasa
és hasznossa tétele vagy a rendszerbdl térténé eltavolitasa.

Keletkez6 iparag: olyan frissen alakulé vagy atalakul6 iparag, amelyet
technoldgiai innovacié, a kdltségaranyok eltolédasa, uj fo-
gyasztéi szukségletek kialakulasa vagy Uj terméket (szolgal-
tatast) Gzleti vallalkozas szintjére emeld mas gazdasagi és
szocioldgiai valtozas hoz létre.

215



TANANYAG CIME

Képesség: valamely er6forras-kombinacio arra valé alkalmassaga, hogy
bizonyos feladatot vagy cselekvést integralt mikddésben el-
végezzen.

Kereslet: A kereslet (demand) a piacon megjelend fizet6képes igény.

Készlet: Az termelési folyamatok soran a termékek mozgasa megsza-
kadhat, a megallas soran pedig megjelenik egy bizonyos
termékmennyiség, amelyet készletnek neveziunk. Az anya-
gok, félkésztermékek stb. folyamatos belsé mozgasanak biz-
tositasahoz is elengedhetetlen egy bizonyos nagysagu kész-
letszint.

Kockazat: A kockazat a pénziigyekben annak a valészinliségér jelenti,
hogy a befektetés tényleges hozama alacsonyabb lesz, mint
az elvart hozam.

Koncepciofejlesztés: A koncepciofejlesztés soran a terméket (annak
leirasat vagy prototipusat) bemutatjak a vevéknek és kikérik
véleményuket. Ennek soran a vallalat arrdl kérdezi a veviket,
hogy hogyan értékelik a termék el6nyeit, megvasarolnak-e
azt, milyen mas termék elégiti még ki ugyanezt az igényt,
vagy milyen aron vennék meg a terméket.

Korlatolt felelésségli tarsasag: A Kft. (LLC) idealis atmenetet képez a
korlatlan felel6ésségl tarsas vallalkozasok és a részvénytar-
sasag kozott, hiszen a tulajdonosok csak a cégbe bevitt va-
gyonukkal felelések a Kft. tartozasaiért és dupla adézast sem
kell valasztaniuk.

Koélcsonhatasi matrix: azt mutatja, hogy az egyes befolyasol6 tényezék
dominanciaja esetén mely piaci stratégia elemeit kell szami-
tasba venni.

Kornyezet elemzésének célja: annak megallapitasa, hogy miként lehet
a potencidlis lehet6ségeket és fenyegetéseket a vallalat
hasznara forditani: a kedvezd lehet6ségeket kihasznalni, a
vallalati pozicidkat megrenditd fenyegetéseket elkeriini és
kivédeni.

Kornyezet: a vallalat szamara mindazon tényezdéket jelenti, amelyek a
szervezet miikddésére a jelenben vagy a jovében hatassal
vannak. A koérnyezet elemzése felvazol egy képet a szerve-
zetre hato — valamely szempontbdl jelentésnek itélt — kulsé
tényezdk alakulasardl a kialakitandé stratégia altal meghata-
rozott idéhorizonton.
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Lean: A Lean menedzsment elnevezését a hagyomanyos, azaz a klasz-
szikus tdmegtermelési rendszerrel t6rténd dsszehasonlitasa-
bol kapta. A lean kevesebb alkalmazottal, kevesebb eszk6z-
zel, kevesebb id6 alatt és kevesebb helyet felhasznalva,
kevesebb eréforrassal nyujt a vevének (tobb) értéket.

Marka: A marka egy név, kifejezés, jel, szimbolum, terv vagy ezek kom-
binacidja, melynek célja egy termék vagy szolgaltatas azono-
sitasa és megkulonboztetése a versenytarsakétdl. A marka
tag értelemben minden, amit a termék jelent a vasarlonak. A
markaépités és -menedzsment a marketingesek legfonto-
sabb feladata. A marka a vevé fejében létezik. Tulajdonkép-
pen a marka a vallalat igérete meghatarozott termékjellem-
z6k, hasznok és élmeények kiegyensulyozott nyujtasara.

Marketing: Az Amerikai Marketing Szévetség definicioja szerint a marke-
ting olyan tevékenységeket, szervezeteket és folyamatokat
Olel fel, amelyek célja a vevok, ugyfelek, partnerek és a tar-
sadalom egésze szamara értéket képvisel6 ajanlatok Iétreho-
zasa, kommunikalasa, szallitdsa és cseréje.

Marketingberuhdzas hozama: A marketingberuhdzasok hozama
(MROI) a marketing beruhazasok altal generalt nettd profit a
marketingberuhazasok koltségeihez viszonyitva.

Marketing-mix: E. Jerome McCarthy (1960) a marketinggel kapcsolatos
rengeteg dontést négy f6 csoportba sorolta; megkulénboztet-
te a termékkel (Product), az arral (Price), az értékesités he-
lyével (Place) és a promécidval (Promotion) kapcsolatos don-
téseket.

Marketingstratégia: A marketingstratégia magasabb szintli dontéseket
jelent, amelyek a célpiac (vev6kor) valasztassal és a vallalat
ajanlatanak megfogalmazasaval foglalkozik.

Marketingtaktika: A marketingtaktika a stratégiaalkotas utan kdvetkezik.
A termék konkrét jellemzdit, arat, a vevéhoz valé eljuttatasa-
nak maodjait és az alkalmazott promécios technikakat dleli fel.

Mérleg: A szamviteli mérleg olyan kimutatas, amely egy adott idépontra
vonatkozéan megmutatja a vallalkozds vagyonanak dsszeté-
telét (eszk6zok), valamint ezeknek a vagyonelemeknek a fi-
nanszirozasi forrasat (forrasok).

Mindség: A mindség a termék vagy szolgaltatas 6sszes olyan jellemz6-
je, amely befolyasolja annak a fogyasztéi szikségleteket ki-
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elégité képességét. A j6 minéség voltaképpen az, amelyet a
vevl annak tart. A minéség két alapvetd dimenzidja a telje-
sitmény és a megfelelés. A Mercedes gyorsabb, kényelme-
sebb és biztonsagosabb, mint a Suzuki, de a Suzuki is j6 mi-
néségl, ha megbizhatéan elvégzi azt, amit a gyar igért, ha
megfelel a vevé elvarasainak.

Monitoring: A monitoring altal a menedzsment visszacsatolast kap
arrél, hogy dontései valdban a kit(izo6tt celok felé vezérlik-e
a vallalatot, illetve, hogy milyen mértékl haladas toértént a
célok felé. A monitorting alapjan a vezeték mddosithatjak
dontéseiket.

Miikodési cash-flow: A m{ikddési cash flow a vallalkozas rendes, ope-
rativ tevékenységébdl (pl. termékértékesités, szolgaltatas-
nyujtas) szarmazo pénzeszkoz valtozast (pl. értékesités be-
vétele, szallitok kifizetése, bérfizetés, értékcsokkenés)
mutatja meg.

MVA: A piaci hozzaadott érték (MVA) mutato a vallalat értékét reprezen-
talja a piacon. Az MVA szamitasa ugy torténik, hogy a vallalat
piaci értékét (sajat téke + adossag) csokkentjiuk a részvénye-
sek és koOlcsOnzOk altal a vallalatra bizott t6kével, azaz a
jegyzett tékével és a kdlcsdndkkel.

Prototipus: A prototipust egy korai minta vagy modell, amely célja a
termékkoncepcio tesztelése. A koncepcidt megszemélyesitd
prototipust mlszaki és vevéteszteknek vetik ala. A vallalaton
bellli tesztelést alfatesztnek, a vevék kdrében végzett proba-
kat bétatesztnek hivjuk.

Részvénytarsasag: A legnagyobb tékével gazdalkod6 cégforma a rész-
vénytarsasag (corporation), amelyben a tulajdon és a me-
nedzsment elvalik egymastol.

ROA: Az eszkbzaranyos jovedelmezbség (ROA) a vallalkozas eszkdzei-
nek (gépek, éplletek, anyagok stb.) jovedelemtermeld ké-
pességét méri. Egyszerlien fogalmazva megmutatja, hogy
mit tud a vallalat kezdeni eszkdzeivel.

ROE: A sajat téke jovedelmez&sége (ROE) a tulajdonosi téke (részvé-
nyesi érték) jovedelmezdségének legfébb mércéje. Megmu-
tatja, hogy a cég mennyire hatékonyan termel profitot a
torzsrészvényesi vagyon egységeéhez viszonyitva.
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ROI: A beruhazas-aranyos jovedelem (ROI) nagyon hasonlé a ROA mu-
tatéhoz, azonban némileg eltéré perspektivat mér. Adott be-
ruhazas jévedelmez8ségét vizsgalja.

ROIC: A ROIC (befektetett tbke hozama = [nett6 jovedelem — osztalék] /
Osszes t6ke) atmenetet képez a hagyomanyos megtérilési
mutatok és az értékteremtést méré mutatok kozott. Azt méri,
hogy mekkora hozamot eredményez a beruhazas azoknak,
akik a tékét nyujtottak (részvényesek, kotvényesek), azaz
mennyire képes a vallalat a tékét profitta alakitani.

ROS: Az arbevétel aranyos jovedelmezdség (ROS) a vallalkozas ered-
ménytermeld képességét az arbevételhez (Sales) képest mu-
tatja. Azt szemlélteti, hogy mennyire volt j6vedelmezé az ér-
tékesités a koltségek (pl. nyersanyag és munka) levonasat
kovetéen. Az egy eurdnyi forgalomra esé nyereséget, profitot
mutatja.

Six sigma: A Six sigma egy minéségbiztositasi rendszer, amely elésegiti
a vallalati folyamatok stabilitasat, kiszamithatosagat. A rend-
szer lényege, hogy a hibaszazalék kevesebb legyen, mint 3,4
az 1000.000-hoz.

Stratégiai csoport: az iparag vallalatainak azon koére, amelynek tagjai
hasonlé vagy azonos stratégiat kovetnek, azonos piaci
szegmensek kiszolgalasaval és kdzel azonos forrasok, illetve
eszkozok felhasznalasaval, kdvetkezésképpen hasonlé mo-
don reagalnak a piaci lehet6ségekre és veszélyekre.

Stratégiai térkép: egy kétdimenzios térben abrazolja a vallalat elhelyez-
kedését a versenytarsaihoz viszonyitva. A két dimenzié a val-
lalat szempontjabdl leglényegesebb két paramétert jelenti.

Stratégiai uUzleti egységek: olyan, egymastdl jol elkulonithets Gzleti teru-
leteke a vallalaton belil, amelyek jol definialhaté termék-piac
kombinaciokat képviselnek, versenyhelyzetik és eredmé-
nyességlik énmagukban is értékelhetd.

SWOT-elemzés: elterjedt modszer a vallalat eréforrasainak és a kiilsé
kérnyezet hatotényezbinek egylttes elemzésére. A SWOT az
egyes kategériak angol elnevezéseinek kezddbetlibél jott lét-
re (a GYELV pedig ennek magyar megfelel6ibdl all): gyenge-
ségek, er6sseégek, lehet6ségek, veszeélyek.

Szervezetfejlesztés: A szervezetfejlesztés (OD) a szervezeti hatékony-
sag novelésének az eszkdze, amely a viselkedés- és tarsa-
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dalomtudomanyokat hivja segitségul annak érdekében, hogy
a szervezeti valtozasokat el6segitsék. A tlineti kezelés he-
lyett, a tartds szervezeti valtozasok megvalositasat, a valodi
problémak megoldasat, a szervezet tanuloképességének, on-
fejlesztésének fokozasat helyezi fokuszba.

Szervezeti kultura: A szervezeti kultura azon értékek, viselkedési nor-
mak Osszessége, amelyek a szervezet egyedi pszichologiai
karakterét alkotjdk. A szervzeti kultira magaba foglalja a
amelyek 6sszetartjak a szervezetet és amely kifejezésre jut a
szervezet onképében. Olyan irott és iratlan szabalyokban,
kozos attitidokben , hitekben és szokasokban jut kifejezésre,
amelyek az id6 soran alakulnak ki, és amelyet elfogadnak a
szervezet tagjai.

Szolgaltatas: A szolgaltatas olyan tevékenység, amelyet valaki egy ma-
sik személy szukségletének kielégitése céljabdl vegez. A
szolgaltatas a termékkel ellentétben, nem eredményez
tulajdonviszont.

Sziikséglet: A sziikséglet (need) olyan hianyérzet, amely cselekvésre,
vasarlasra késztet.

Tarsadalom-kozpontu vallalat: A tarsadalom-kézponta vallalat olyan
stratégiat alakit ki, amely nemcsak a fogyasztd, hanem a tar-
sadalom jolétét is javitja, azaz kdrnyezeti és egészségugyi
szempontokat is figyelembe vesz.

Tarsas vallalkozas: A tarsas vallalkozasok (partnership) tébb személy
altal létrehozott szervezetek, amelyek tobb forrast tudnak be-
vonni a vallalkozasba, hiszen a tékét felajanlé Uzleti partner
tulajdonossa valhat: pénzéért cserébe részesedést kaphat a
vallalkozasboal.

Technolégia: A technoldgia egyszeriien fogalmazva a tudomanyos is-
mereteknek a termelésben és szolgaltatasnyujtasban valo al-
kalmazasa.

Teremlésmenedzsment: A termelésmenedzsment (operations mana-
gement) egyszerlen fogalmazva a termeléshez (és szolgalta-
tasnyujtashoz) szikséges inputok (munka, infrastruktura,
alapanyag stb.) termékekké és szolgaltatasokka valo atalaki-
tasa a vallalat kiulsé és belsd vev6i szamara egyarant.
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Termék: A termék lehet barmi — targy, szolgaltatas, esemény, személy,
hely, szervezet, Otlet, vagy ezek keveréke —, amit a vevéknek
fel lehet ajanlani sziikséglet kielégités céljabal.

Termékkozpontu vallalat: A termékkdzpontu vallalatok a legjobb miné-
ségl, leginnovativabb, legnagyobb teljesitményl terméket
prébaljak eldallitani.

Termelési stratégia: A vallalati stratégia termeléssel kapcsolatos vonat-
kozasait a termelési stratégia irja le.

Termeléskozpontu vallalat: A termeléskdzpontu vallalatok magas ter-
melékenységet (magas termék/raforditas arany), alacsony
koltségszintet és széleskorl elosztast tlznek ki maguk elé
célul.

Ujtermék-marketing: Az Gjtermék-marketing az Uj termékek tervezésé-
vel, tesztelésével és piaci bevezetésével foglalkozik.

Uzleti terv: a vallalat egészre vonatkozéan fogalmazza meg a kévetkezd
1-3 éves id6tartamra elérni kivant célokat, valamint a célok
eléréséhez, a j0v8 befolyasolasahoz szilkséges eszkdzoket
lebontva vallalati részteriiletekre. igy a stratégia alapjan elké-
szll példaul a beszerzési terv, a marketing terv, az értékesi-
tési terv, a pénzigyi terv, vagy a human eréforras terv. Az Gz-
leti terv feladata ezen tul a fent emlitett vallalati részteriletek
stratégia-alapu 6sszehangolasa, koordinalasa.

Vallalati stratégia: a vallalat atfogo céljaival, szervezeti strukturajaval és
az egyes szervezeti egységek és a kdzpont kdzotti kapcsolat-
tal foglalkozik.

Véaltozasmenedzsment: A valtozasmenedzsment olyan folyamatok,
eszk6zok, technikak stb. 6sszessége, amelyekkel a szerve-
zeti valtozasok human oldalat lehet kezelni annak érdekében,
hogy a szervezet elérje a megceélzott Uzleti eredményeket. A
valtozasmenedzsment konkrétabban fogalmazva el6seqiti,
hogy a dolgozodk elfogadjak, beépitsék és hasznositsak a val-
tozast a mindennapi munkajukban.

Versenystratégia: azon stratégiak, melyek célja az iparagi kérnyezet
keretei k6zott a tdbbi szereplével szembeni elény megszer-
zése.

Vevéélettartam-érték: Az elégedett vevd hiiséges a vallalathoz és ndve-
li az un. vevéélettartam értéket (Customer Lifetime Value -
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CLV), azaz a vev) élete soran a vallalatnal megvasarolt ter-
meékek és szolgaltatasok 6sszegének netto jelenértékét.

Vevoérték: A vevéérték (customer value) a termék Osszes észlelt hasz-
nanak (hasznalati érték, ismer6soktdl kapott elismerés stb.)
€s Osszes észlelt koltségének (megszerzésre forditott pénz,
id6, energia) a kilénbsége.

Vevoékapcsolati menedzsment: Sziik értelemben, a vev6kapcsolati me-
nedzsment (CRM) segitségével a vallalatok informacios
adatbazist épitenek ki a vasarlasokrol, a vevékkel valo kulon-
b6z6 interakcidkrél. Tag értelmezésben a CRM magaba fog-
lal minden tevékenységet, amelyet a vallalat a vev6k meg-
szerzése, megtartasa €s szamuk novelése érdekében végez.
Ebben az értelmezésben a CRM talan a legfontosabb tevé-
kenység a marketingben.

Vevokozpontu vallalat: A vev8kdzpontu vallalat (marketingkoncepcio)
célja a vevék igényeinek megismerése és azoknak a ver-
senytarsaknal jobb kielégitése.

Vevoétoke: A vallalat vevétékéje (customer equity) az 6sszes vevd CLV-
jének dsszege.
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