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8. FEJEZET

Eleimiszeripari termékek stratégiai
menedzsmentje

Szerzék:
Berke Szildrd ORCID: 0000-0002-4915-4516, Magyar Agrdr- és Elettudomanyi Egyetem
Paté Gdborné Szlics Bedta ORCID: 0000-0002-3009-3012, Eétvos Lordnd Tudomdnyegyetem

8.1. A stratégiai menedzsment alapjai

JStratégia nélkiil a szervezet olyan, mint az a hajé, amelynek nincsen kormdnya és kdrbe-korbe jdr” (Joel Ross és Michael Kami)

A negyedik ipari forradalom kezdetével, valamint a termékek és a piacok valtoz6 fejlédési dinamikai miatt,
a mkodési kivalésag minden szervezet szamaéra kritikusabba valt, mint valaha. Egy olyan vilagban, ahol
a fejlédés az elGrelépés allandosult mozgatérugdija, a stratégiai menedzsmentnek kitiintetett szerepe van.
»A folyamatos kiilsé és belsd kornyezeti hatasok, a szervezetek novekedése, dtalakitdsa, mind-mind hozzaja-
rulnak a szervezeti valtozas, valtoztatas stratégidjanak kialakitasahoz."!

Ezen valtozasok kezeléséhez nyujt alapot a stratégiai menedzsment. A stratégiai menedzsment vezet6i
dontések megfogalmazasaval és végrehajtasaval foglalkozik, amely dontések célja fenntarthaté versenyeld-
nyok megteremtése.

8.1.1. Operativ és stratégiai iranyitas

A stratégia a tartos értékteremtés (pl. jobb, olcsébb vagy gyorsabb ajanlat, mint a versenytarsaké), a tartés
versenyképesség kulcsfontossagu feltétele. Mégis, nincsenek altalanosan elfogadott intézkedéseink az érték-
teremtésre, mint amiket rendszerint hasznalnak és elfogadnak az érték definialasara. Az ,érték” egy megfog-
hatatlan és sokdimenziés fogalom, amely nagymértékben valtozik az id6, a hely és az tligyfelek, felhasznalok
vagy az érintettek fiiggvényében.

Minden szervezet eredményes és hosszi tavi mi{ikodésének alapja a stratégia. A stratégia megalkotésa
és alkalmazasa talmutat az egyszer{i ,tapasztalati alapokon valé mi{ikodésen.” A helyes stratégia a vallalat
miikddésének folytonossagat, biztonsagat tartja fent, és biztositja a hibalehet&ségek minimalizalasat.

Verdin és Tackxnem ért egyet azzal a kijelentéssel, hogy minél versenyképesebb a vallalkozas, annal kevés-
bé kell a versenyre koncentralni.?l A stratégiai sikert meghatarozza a folyamatosan innovaciora és az iigyfél
szdmara hozzaadott érték teremtésére val6 képesség. Ez fogja eldonteni, hogy képesek lesziink-e a folyamat
soran ,legy6zni a versenyt”.
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A stratégia sajatos szemléletmod, viselkedési forma, sajatos problémakezelési eszkoz, amely a szervezet
vezetését rakényszeriti, hogy egy esetleges valsaghelyzet kialakulasa el6tt foglalkozzanak a fontos/nem siir-
g6s kérdések megoldasaval. A stratégia 0sszhangteremto tevékenység. Ismerni kell a kornyezet kihivasait, a
tulajdonosok elvarasait és a vallalat er6forrasait, és ezek kozott 6sszhangot kell teremteni.

Bizonyitott tény, hogy a legtobb szervezet valsadgat a hidnyos vagy hibas menedzsmentre lehet visszavezet-
ni, ezért is fontos, hogy ez megfelel6en legyen felallitva. Tipusok alapjan megkiilonboztethetjiik az operativ
menedzsmentet, ahol a vallalat napi szinti m{ikodése és annak vezetése zajlik, illetve a stratégiai vezetést,
ahol a hosszabb tavi dontéseket hozzak.

A stratégia harom szintje azonosithaté: a vallalat szintje, a stratégiai {izleti egység szintje és a funkciona-
lis szint, amelyek tobb szempontbdl is kiilonboznek.

Marko irjal®! Marosan alapjanl¥, hogy az operativ menedzsment a vallalat folyamatos mi{ikodtetésével fog-
lalkozik. Problémai vagy idOben vagy teriiletileg, szervezeti szinten vagy funkcionalisan lehataroltak. Olyan
kérdésekkel torédik, amelyek — ,legyenek barmilyen kinzdak is” — sohasem veszélyeztetik a szervezet egészé-
nek l1étét. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment kihivasai — még akkor is, ha adott pillanatban halaszt-
haténak tlinnek — hosszt tavon jutnak érvényre, a szervezet egészére kihatnak, és a szervezet talélésével
kozvetlen kapcsolatban allnak. Az alabbi tablazat mutatja a menedzsment két tipusanak eltérését:

1. tdbldzat. Eltérések a stratégiai és az operativ menedzsment kozott

Stratégiai menedzsment Operativ menedzsment

Komplex helyzetek, egyedi megoldasi mdédszerek Rutinszer{ien kezelhetd, vilagos dontési helyzet, gyakran
alkalmazott dontési modellek

A szervezet egészére hat6 és alapvetd fontossaga A szervezet részeit érint6, és az egyes elszigetelt funkcidkra

dontések vonatkoz6 dontések

Hossz tavi hatisok és kovetkezmények ROvid tavia hatdsok és kovetkezmények

Forrds: Marosdn

8.1.2. A stratégiai menedzsment pillérei és folyamatai

A stratégiai menedzsment folyamatai gyakorlatilag ot £6 feladat koré csoportosulnak:
1. stratégiai jovokép és a kiildetés meghatarozasa és ezek kidolgozasa;
2. célok kitlizése;
3. stratégia kialakitasa a célok sikeres teljesitése érdekében;
4, a stratégia megvaldsitasa, végrehajtasa;
5. értékelés, folyamatos figyelemmel kisérés.b!

A problémamegoldashoz sziikség van stratégiai elemzésre, hogy realis képet kaphassunk a vallalkozas
helyzetérdl. A belsé és kiils6 allapotokat fel kell mérni, és ki kell talalni, ezeket hogyan lehet helyreallitani.
Tervet sziikséges késziteni, amelynek tartalmaznia kell, merre tartson a vallalkozas.

A stratégia egy racionalis dontési folyamat soran alakul ki. A dontésnek harom szakasza kiilonithet6 el:
az elemzés, a lehet8ségek kozotti valasztas/dontés és a végrehajtas/megvaldsitas. A folyamat kiindulépont-
ja egy, a szervezetet érint$ probléma felbukkanésa. A valésagban az elemzés, dontés és végrehajtas 1épései
gyakran atfedésben vannak egymassal. A koriilmények hatasara el6fordulhat, hogy még azelott kell donteni,
mieldStt az 0sszes dontési valtozat feltarasra keriilt (ez pedig kiilonosen is jellemz6 a mez6gazdasagban), il-
letve, mivel a végrehajtas soran folyamatosan elemzik a stratégiai poziciot, ezért ennek alapjan Gijabb donté-
si helyzet alakulhat ki. Altalanos esetben egymasra épiils szakaszokbél tevédik Ossze a stratégia megalkota-
sa, amely szakaszokon 1épésenként halad végig a legtobb vallalat. Az egyes szakaszok tovabbi részfeladatokra
bonthaték (1. dbra). A menedzsment 1épései és a sorrendiség természetesen az agrobusiness teriiletén is
ugyanez.
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ELEMZES DONTES MEGVALOSITAS
Kiils6 Véltozatok Tervezés és
kornyezet létrehozésa intézményesités
Belsd Osszemérés Szervezet és kultara
kornyezet kiértékelése meghatarozasa
Erdekek és Vilasztas és Valtozas-
szandékok célmeghatarozas menedzsment

1. dbra. A stratégiai menedzsment egyszeriisitett folyamata
Forrds: Marosdant¥l

Az elemzés soran végre kell hajtani a szervezet kiils6 kornyezetének, bels6 er6forrasainak, valamint a to-
rekvéseit befolyasold érdekek osszekapcsolddo vizsgalatat, melynek eredményeképpen feltarhat6 a szerve-
zet stratégiai helyzete, amely rengeteg lehet8séget és fenyegetést rejt magaban.

A stratégiai dontés elso 1épése a dontési valtozatok létrehozasa, masodik 1épés ezen valtozatok osszemé-
rése és mérlegelése, végiil az utols6 maga a dontés. Régebben a dontés szakaszat csupan formalitasnak itél-
ték meg, és nem foglalkoztak mélyebb elemzésével, manapsig azonban mar egy bonyolult folyamatként te-
kintenek ra, amelyet a szervezeten beliili érdekharcok kisérnek. A dontést befolyasolé csoportok érdekeinek
figyelembevétele fontos tényezo.

A megval6sitas szakaszaban a kivalasztott stratégia végrehajtdsanak intézményesitése valésul meg. Els6
feladatként a stratégia szervezeti feltételeit kell megteremteni, amely leginkabb a stratégiai tervezést mint a
végrehajtashoz sziikséges er6forrasok megfeleld elosztasat foglalja magaban. A kovetkezo feladat a szerveze-
ti forma és kulttira kialakitasa. Utols6ként ebben a szakaszban torténik a megvaldsitas kontrolling rendsze-
rének megteremtése, valamint a valtozasok menedzselése.

8.2. Szervezeti kultara

8.2.1. A cég alapértékei, kiildetése, jovoképe és az Aranykor

A stratégia 6 célja az értékteremtés. Meghatarozza a lehetdségeket (értékteremtés), kapcsolatban van a meg-
valésitassal (értékkonfiguracio) és végeredménye a profit, mint az értékraforditis haszna.

A stratégia tekintetében az els6 1épés a stratégia kialakitiasa (misszio, értékek, vizio, stratégiai elemzés).
Ezt koveti a tervezés (stratégiai térkép, intézkedések, célok), a szervezet ,rendbe szedése” (iizleti, tAimoga-
t6 egységek, munkavallaldk), a miiveletek megszervezése (kulcsfolyamatok fejlesztése, értékesités tervezése,
koltségvetés). Ezek utan kovetkezik a monitorozas, a tanulas folyamata (stratégiai, operacios attekintések) és
a tesztelés, adaptalas (jovedelmezbségi elemzés, stratégiai 0sszefiiggések, kialakulo stratégiak).

1. Stratégiai jovokép és kiildetés kidolgozasa az els6 1épés — Hova tartunk? Miért jottiink 1étre? Mik az
alapvet6 értékeink?

2. Célok kitlizése.

3. Stratégia kialakitasa a célkit{izések teljesitéséhez.

4, Stratégia megvaldsitasa és végrehajtasa.

5. Figyelemmel kisérés, értékelés, és javito intézkedések!”.

A stratégia megfogalmazasa el6tt a vezet6knek meg kell allapodniuk a vallalat céljarél (kiildetésérél), a
bels6 iranyt{ir6l, amely irdnyitja a tevékenységét (értékeit), és a jovébeni eredményekre vald torekvésrol (jo-
vOkép). A szervezet kiildetése és értékei altaldban stabilak maradnak az idé muléasaval. Bar a jovokép nem
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olyan stabil, mint a kiildetés és az értékek, gyakran allando a szervezet harom-0t éves stratégiai terve soran.
A véallalat értékei (gyakran nevezik alapértékeknek) el6irjak hozzaallasat, viselkedését és jellegét. Az Euralis
vetOmag-forgalmazoé példaul, amely tobb mint 60 éve kukorica-, napraforgé-, cirok-, széja-, repcevetémagok-
kal 41l az eurépai termel8k szolgalatara, ,Ertéket és bizalmat teremtiink!” szolgenjével igyekszik dsszefoglal-
ni a stratégidja mogotti értékeketl. A novénytermesztésben, takarmanygyartasban, allattenyésztésben egya-
rant érintett Bonafarm csoport ,Szenvedély és szakértelem”, ,Régi szenvedélyek, Gij értékek”, ,Minden, ami
friss” jeligékkel teszi ugyanezt2.

Minden stratégiai munka az alapértékek leirdsaval kell, hogy kezd§djon. Ezekhez barmikor visszatérhe-
tiink, amennyiben elakadast tapasztalunk az iizletmenetben. Az alapértékek mindig segitenek megtalalni a
helyes valaszokat.

A misszi6 (kiildetés) egy rovid nyilatkozat (dltaldban egy vagy két mondat), amely meghatarozza, miért
l1étezik a szervezet. A kiildetésnek le kell irnia a szervezet alapvetd céljat, kiilonodsen azt, amit az iigyfeleknek
nyujt. A kiildetésnyilatkozatnak tajékoztatnia kell a vezet6Kket és az alkalmazottakat arrdl az altalanos célrél,
amelyre Osszegyliltek. ,Az iizleti kiildetés tehat nem mas, mint szervezet (vallalat/agazat) alapnyilatkozata
az értékrenddel és az elvarasokkal kapcsolatban”8

Megfogalmazza, hogy a szervezet:

- mit (milyen alaptevékenységet),

» miért (milyen tarsadalmi cél, jovokép érdekében),

 kinek (milyen célcsoportnak),

» hogyan (milyen projekteken, szolgaltatdsokon Kkeresztiil, milyen mdédszerekkel),

« hol (milyen f6ldrajzi hat6korben) tevékenykedik.le!

A John Deere példaul ezt nyilatkozza: ,A Deere-nél mindig is hittiink az életet el6segits iizleti tevékeny-
ségben. Legyen sz utburkolasroél vagy faiiltetésrél, alakitjuk a benniinket fenntart6 tereket. A nyersanya-
gokat gépekké alakitjuk, amelyek megélhetési lancot teremtenek — szallit6tol kereskeddig, ligyfeleinktdl
fogyasztoikig, téliink a kozOsségiinkig. A termelékenység, a jovedelmezdség és a bolygd — érdekében innova-
ciéinkat nem problémak keresésére épitjiik, hanem olyan forradalmi megoldasokra, amelyek minden életet
jobba tesznek az altalunk ismert egyetlen vildgban. Azzal a méltdésaggal, amellyel méltok vagyunk a Deere
névre, egyiitt éliink a természettel, gondosan iizemeltetjiik gyarainkat és tdmogatjuk azokat az embereket,
akik biznak benniink és a minket fenntart6 bolygdéban. Egyiitt dolgozni a tervezés és az 0romszerzés, a tesz-
telés és az oktatas, a tulteljesités és a nehézségek lekiizdése érdekében, hogy az élet még jobb legyen.”

A jovOKkép (vizid) meghatarozza a szervezet K6zép- és hosszt tavi (harom-—tiz éves) céljait. Piacorientalt-
nak és kifejezének kell lennie — gyakran latoméasként értelmezhetd. Egy olyan kijelentés, amely egyértelm,
konkrét torekvést nyujt.

»A jovOkép tehat egy olyan célallapotnak a meghatarozasa, mely a stratégia végrehajtdsaban szerepl6k
mindegyike szamara a kovetends irdnyt dllanddéan mutatja. A célallapotot a stratégia minden szintjén rog-
ziteni kell, fliggetleniil attél, hogy egy vallalat, egy telepiilés, vagy régio, egy orszag, vagy egy nemzetkozi stra-
tégia végrehajtasardl van-e sz6.”®! A jov6képalkotds mindezek alapjan egyben irdnyvalasztds is, mivel kife-
jezi készit6inek értékrendjét, aktivitasat és kockazatvallalo képességét. Segitségével lehet a valtoztatasra, az
innovaciodra, a szervezeti képességek fejlesztésére, a stratégiai tevékenységek folytatasara, altalaban véve a
versenyben maradasra koncentralni.

A szervezeti stratégiat legalabb évente meg kell Gjitani. Az értekezleten a csapat attekinti és megerdGsiti
a vallalat kiildetését, értékeit és jovoképét. A kiils6 és bels6 informacidkat elemzi, és a SWOT-elemzésben
Osszefoglalja a kritikus stratégiai kérdéseket. Ha a vezetés Ugy latja, hogy az elkdvetkez6 években jelentls
stratégiai és kulturalis valtozasokra van sziikség, akkor a stratégiai valtozason keresztiil tisztazza a valtoz-
tatas sziikségességét, amelyet a szervezet egészében tud kommunikalni. Ha a meglévl stratégia tovabbra is
hatékonyan mtikodik, a csapat donthet gy, hogy csak fokozatosan valtoztat rajta.

1 euralis.hu, 2021

2 bonafarmesoport.hu, 2021
3 deere.hu, 2021
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A vezet6nek mindenképp jelentds szerepe van abban, milyen médon lesz meghozva az adott dontés, mi
lesz az alapvetd cél, melyek az alapvetd értékek. Sinek szerint a legjobb vezet&k egy tigynevezett aranykor-me-
todus szerint gondolkodnak!0l. Az aranykor-koncepcid az aranymetszésrol kapta a nevét, egy egyszerii mate-
matikai 0sszefliggés, ami a természetben és a m{ivészetben is gyakran megjelent, és mar a torténelem kezde-
tén is hasznaltak matematikusok, épitészek, miivészek. Az aranykor-metodus segit nekiink megérteni, miért
is tessziik azt, amit tesziink, tovibb4 megmutatja, mennyivel tobbet érhetiink el, amennyiben minden tevé-
kenység el6tt, amibe belekezdiink, feltessziik ezt a kérdést: ,Miért”? Minden a ,Miért?” kérdéssel kezd6dik.

How
WHAT

2.dbra. Az arany kor
Forrds: Sinek0l

MIT: Valésziniileg minden egyes vallalat vezet&sége tudja, hogy mi az, amit csinal (milyen terméket, szol-
galtatast kinal). Ez minden esetben igaz, fliggetleniil az adott vallalat méretétdl, és az iparagtél. Minden szer-
vezet képes konnyedén meghatarozni, mivel foglalkozik, és képes részletesen leirni a termékeiket, a szolgal-
tatasait. A ,Mit?” kérdésre ezek alapjan konny(i valaszt adni.

HOGYAN: Egyes vallalatok és emberek tudjak, ,hogyan” dolgozzanak a ,Mit?” kérdéssel. A ,Hogyan?” jel-
lemzGen arra ad pontos leirast, miért vagy miben jobb az adott termék vagy szolgaltatas a piacon 1évé ver-
senytarsakhoz viszonyitva. Mit6l egyedi? Itt mar nehézségek adédhatnak szervezetek egy részénél.

MIERT: Végiil igen kevés szervezet és fels6 vezet6 fogalmazza meg vildgosan, tulajdonképpen miért is
csindljak azt, amit. Amikor a miértre keressiik a valaszt, azt kutatjuk, miért kelek fel reggel, és teszek bele
mindent azért, hogy a vallalkozas sikeres legyen? Miért fontos ez nekem vezetoként vagy munkavallaloként?
Helytelen felelet tehat az, hogy ,pénzért vagy eredményekért”. Amikor a legtobb szervezetben a ,,mit”-tel kez-
denek, majd a ,miért” -tel zarjak a stratégiai tervezést: elenyészd esetben valaszolnak arra, miért tessziik
azt, amit tesziink.!!! Ezzel szemben azok a vezet8k, akik képesek magas szinten motivalni alkalmazottjaikat,
minden esetben a ,miért”’-re adnak valaszt els6ként, és els6é szamu elkotelezettjei lesznek az ,ligy” sikerre
vitelének.

8.2.2. Az értékek és a szervezeti kultira kapcsolata

Az értékek és a kulttira meghatarozza azt, hogy egy vallalat milyen stratégiat mérlegel vagy utasit el. Alap-
vetd érvényli kijelentés, miszerint egy vallalat ne tegyen olyan stratégiai 1épéseket, amelyek konfliktusban
vannak kultarajaval és/vagy olyan vezérld értékekkel, amelyeket vezet6i és dolgozodi széles korben maguké-
nak vallanak.

Egy vallalat versenyképességét fokozo kulttirdjanak alakitasa és megvalédsitasa rendszerszemléletet, meg-
értést, megérzést, kombinacids képességet, szamitasokat, itél6 és kommunikacios készséget egyarant megki-
van a fels6vezetéstSl. A menedzsmentnek kell megalkotnia a vallalat kultirajat, annak 6sszehangolt kompo-
nenseit és szisztémajat, méghozza az iizleti stratégiaval folytatott ,megbeszélés” eredményeként. A kultira,
ellentétben a ,hard” tényezokkel, mint példaul az épiiletek vagy az arculat kiils6 elemei, nehezen méasolhaté.
Kiilonosen igaz ez nemzetkozi piacokra valoé kitekintés esetén.

A vallalati kultdra specialisan immaterialis er6forras: olyan értékrend, amelyik jelen van a cég szerveze-
tében, miikodésében, irdnyitasaban, valamint anyagi és nem anyagi outputjaban, s minél inkabb beivédik
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ezekbe, annal jelentGsebben novelheti a szervezetnek és miikodésének a versenyképességét. A vallalati kul-
tara be kell, hogy épiiljon a teljes rendszerbe: kezdve a vallalat kiildetésének megfogalmazasaval és zarva az
ligyfélkapcsolat alapelemeinek meghatarozasaval.

A szervezeti kulttira jobb megértését néhany modellel szemléltetjiik a kovetkez6kben.

8.3. A szervezeti kultira modelljei

8.3.1. Jéghegymodell

Edward T. Hall Klasszikus modelljel!? a szervezeti kultarat egy jéghegyhez hasonlitja (3. 4bra), melynek viz
feletti része jol lathato, egyszertien vizsgalhat6 szabad szemmel, mig a viz alatti részek észrevétleniil htizod-
nak meg a mélyben. A jéghegy csticsaba az ijonnan érkezettek belekapaszkodhatnak, de a rejtett, lathatatlan
sajatossagokat csak a régi tagokkal vald interakcidk soran, a szervezetben elt6ltott hosszabb id§ alatt ismer-
hetik meg.

Formalis (lathatd)
szempontok

célok

technolédgia
struktira

politikik és eljarasok
(vég)termékek
pénziigyi eréforrasok

Informalis (rejtett) szempontok

vélekedések

tudés a formalis és
attitiidok az informaélis
érzések rendszerr6l

értékek

informalis interakcidk
csoportnormak
normak

3.dbra. A jéghegykoncepcid megjelenitése
Forrds: French és Belll3]

Amennyiben figyelmen Kkiviil hagyjuk a kulttra rejtett sajatossagait, stulyos hibat kovetiink el, mint ak-
kor, hiszen nem vesziink tudomaést a jéghegy feltaratlan darabjarél. Ha a felszinen maradunk, természete-
sen folyamatosan a ,tlinetekkel” talaljuk szemben magunkat, de soha nem érthetjiik meg, mi htizédik meg
ezek mogott, mik a valodi kivaltd okok, a 1ényeges hajtéerdk. ,,A valddi szervezeti kulttrat az értékekben,
feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és attit{idokben érhetjiik tetten.”™! A John Deere példaul ezeket az
értékeket vallja: 6szinteség, hiiség a gyokerekhez, élenjaré technikai megoldasok, mindig zoldnek maradni.

8.3.2. Camero—Quinn-modell

Bakacsi alapjan a modell (4. Abra) azt vizsgalja k6zelebbrdl, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevé-
telével torekszenek hatékonysaguk novelésérellsl, Két ilyen értéket azonosit a kutatasok alapjan:

Befelé vagy kifelé 6sszpontositas: amikor a szervezet a folyamatok és a tagok hatékonysagara vagy a kor-
nyezethez (és igényeihez) val6 illesztésre koncentral.

Rugalmassag vagy szoros kontroll: nagyobb mozgasteret és belatason alapul6 nagyobb dontési szabadsagot
vagy szoros kontrollt és a tagok magatartasanak nagyobb szabalyozottsagat figyelhetjiik meg a szervezetben.

A két dimenzid egy négynegyedes méatrixot alkot, s az egyes negyedek a szervezeti kulttra tipusait mutat-
jak be.
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Rugalmassag
TAMOGATO INNOVACIO-
ko6lesénos bizalom, ORIENTALT
j6 csapat, erds kohézio, kiils6 kornyezet figyelése,
kozéppontban az ember rugalmassag, kockazatvallals
cél: az emberek fejlédése kreativits, team szervezet
(Isd. HR irdnyzat)
Befelé Kifelé
0sszpontosito S7ZAB ALY- CEL ORIENT. ALT 0sszpontosito
ORIENTALT Racionalis tervezés, célkitiizés
formalizalts4g, hierarchia, erds centralizaltsag
szabalyozottsag stabilitas
(Isd. Biirokracia tanok)
Szoros kontroll

4. abra. Cameron—Quinn modelljének elemei
Forrds: Cameron és Quinn/6l

Tamogaté kultiira: jellemzGije a kdlesonos bizalom és felel0sség, a kozos részvétel, az egylittmiikodd maga-
tartas a tagok ko6zott, a j6 csoportszellem, az er6s kohézié, az egyéni fejlédés, az onkiteljesités megvaldsitasa.
Emellett az informalis és dont6en sz6beli kommunikacid elégségessége és elfogadottsaga, a szervezet iranti
elkotelezettség. Kozponti értéke az emberi eréforras fejlesztése (pl. képzésekkel, tréningekkel, coaching al-
kalmazasaval). A vezetés szamara a munkatarsak fontosabbak, mint a kornyezeti kihivasok.

Szabdlyorientdlt kultira: jellemz6i a formaélis pozicidk tisztelete, a folyamatok racionalitisa, a szabalyozott-
sag, az er6s munkamegosztas és formalizaltsag. Ilyen vallalatoknal el6térbe keriilnek a hierarchikus szer-
vezeti megoldasok, az irasos (gyakran utasitasokra és utélagos ,ezt a dontést hoztuk” kihirdetésekre épiild)
kommunikaci6, a dontéshozatal koriilményessége (lassu atfutas). Kézponti értéke: stabilitas és egyenstly,
ezt szolgilja a kommunikacid, és erre épiilnek ra a dontések. A vezetés szdmara az addig elért eredmények
megOrzése a legfontosabb. Szervezetelméleti hattere: a belsd folyamatokra koncentrald biirokraciatanok,
mindemellett a mezdégazdasagban is gyakori szervezetikulttira-negyed.

Célorientdlt kultiira: jellemz4i a raciondlis tervezés, a kozponti célmeghatéarozas, a hatékonysag, a nagyfoka
teljesitmény elvarasa és tisztelete, a vezet6k kozponti szerepe, a feladatokhoz kotott szobeli kommunikacio.
K6zponti értéke: termelékenység, hatékonysag, profit. A vezetés a célok teljesitésére forditja els6sorban a
figyelmét. Jellemzden erds versenykornyezetben miikodd, toplistas vallalatokat talalhatunk itt.

Innovdcidorientdlt kultiira: jellemz6i a kiils6 kornyezet fokozott figyelemmel kisérése, a kockazatokat ma-
gaba foglal6é kisérletezés, a kreativ problémamegoldas, a versenyszellem, a jov&orientaci6, az elérelatas.
Emellett a szabad szervezeti informaciéaramlas, a teamekben valé munkavégzés, a feladatcsoportok l1étre-
hozéasa, az allando képzés és tanulas. Kozponti értéke: novekedés és kornyezeti er6forrasok megszerzése, ru-
galmassag, allando készenlét. A vezetés a lehet$ségek feltdrdsara és megragadasara koncentral.'”]

A kulttra szerepe lényeges a menedzsment folyamatok tekintetében. Dontéen meghatarozza, milyen ér-
tékek mentén épiil fel a kiildetés és a vizid, és egyben kijelOli a stratégiai tervezés, megvaldsitas és ellenérzés
eszkozrendszerét éppugy.

8.4.Verseny és stratégia

A stratégia megtervezésének (5. abra) elsd 1épése a kiils6 és belsd adottsagok elemzése. Ezt kovetheti a straté-
giai célok megfogalmazasa. Végso szakaszként a célokhoz rendelve alakitjuk ki a megvaldsitasra szant eszko-
zOKket és modszereket. Analizaljuk a szervezet kiils6 kornyezetét, tanulmanyozzuk a versenytarsak poziciéjat,
felismerjiik a jov6beni partnereinket. Vizsgaljuk eréforrasainkat (anyagi, emberi, technolégiai, innovaciés
sth.) és képességeinket. A kiils§ kornyezet folyamatos és tudatos elemzése 1ényeges amiatt, hogy idében fel-
meérjiik a lehet6ségeket és a veszélyeket, amelyek javithatjak vagy ronthatjak a szervezet teljesitményét.
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Avallalat
kiildetése
Avéllalat mai
és jovébeni
helyzetének
Kornyezeti elemzése
kihivasok

Stratégiai
alternativak |,

kialakitésa,

Stratégiai
dontések

>

értékelése

Stratégiai tervezés

Stratégia
megvaldsulasa,
vallalati
magatartas

—>

Teljesitmény

Stratégiai ellen6rzés és
visszacsatolas

5.dbra. A stratégiaalkotds tervezési modellje

Forrds: Tothi8!

A tervezésnél a hosszu tava stratégiai célok kialakitasa az elsddleges, ezek nélkiil a szervezet fennmarada-

sa er@sen kétséges. A hosszu tav 2-5 éves periddust jelent.

A stratégiat alapvetden azért alkotjak, hogy versenyképessé tegyék a vallalatot, illetve hogy megtartsak
és/vagy noveljék versenyelényét. Annak érdekében, hogy javitani tudjak versenyképességiinket. P. Drucker a
kovetkez6 informaciok aktiv kovetését ajanljal):

- avaratlan kiils6 esemény, siker, kudarc,
ellentmondas a tervek és a val6sag kozott,

a felhasznalas folyamatainak sziikségletei,
az ipar vagy a piac szerkezetének médosulasa,

a demografiai valtozasok,

a fogyasztok szemléletének atalakulésa és
az akar tudomanyos, akar nem tudomanyos jellegii Gj tudés.

A versenystratégiat a kovetkezd f6bb dimenziékban szoktak modositanil20):

Szakosodas torténik.

Maérkaelismertetés keriil fékuszba.
Kozvetett, illetve kozvetlen reklamozas mennyiségét/mindségét novelik.
Ertékesitési forma megvalasztasa/valtoztatasa torténik.
A termék mindségén valtoztatnak.

Technolégiai vezet® szerepre torekednek.
Vertikalis integral6dast kezdeményeznek.

Koltségpoziciét javitanak.
VevGszolgalatot javitanak.
Arpolitikdhoz nyulnak.

« Tulajdoni befolyasban torténik valtozas.
» Kapcsolat mindsége megvaltozik az anyavallalattal.
» A sajat és a befogadd kormanyzathoz valé viszony valtozik.

Az agrarium teriiletén Fleet és munkatarsai nyolc faktort azonositottak, amelyek hatassal vannak a straté-
giara, és kiilonlegessé teszik ezt a tertiletet!2L:
1. A termék élelmiszer, annak minden speciélis jellemz&jével.
2. A mez6gazdasag bioldgiai természete (pl. idGjaras, kartevék, betegségek, gyomok, vemhességi ciklus,

borszé16 éghajlati determinaltsaga).

3. Az iizlet szezonélis jellege.
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4. Az id6jaras bizonytalansaga.

5. A mez6gazdasagi és élelmiszeripari vallalkozasok tipusai kozott 6ridsi a valtozatossag.

6. A piaci feltételek sokfélesége: a gyapottermeldk a tokéletes verseny szinte tankonyvi esetét hozzak a
piacon, ahol az egyes eladdéknak szinte semmilyen befolyasuk nincs az arra. Ugyanakkor, a Coca-Cola
és a PepsiCo sz6 szerint duopdliummal rendelkezik az idit6italok piacan. Egyes piacok globalisak, ma-
sok lokalisak. Egyes piacokat kozel azonos alkupozicié jellemez a vev( és az eladd kozott, mig masokon
dramai egyensulyhiany alakulhat ki az egyik vagy a masik szerepld irdnyaba.

7. Szoros kapcsolat a vidékkel: sok agrarvallalkozas kisvarosokban és vidéki teriileteken talalhato, ezaltal
nagyon fontos szerepet jatszanak a vidék gazdasagfejlesztésében.

8. A kormanyzati szerepvallalas kiemelt jelentGségii (pl. rszabalyozas, jovedelmek szabalyozasa, egész-
ségvédelem, novényvéds szerek hasznalata, allati hulladékok kezelése, vAimok és kvotak stb.)

8.4.1. A stratégiai tervezés folyamata hierarchikus szintekkel

A stratégiai tervezés a harom hierarchikus szint alapjan lehet:
1. (0ssz)vallalati stratégia,
2. lizletagi stratégia (piacrol és termékrél sz6l) és
3. funkcionalis stratégia (folyamatokrol, er6forrasokrol szol).

David és munkatarsa leirja, hogy a teljesitmény mérésekor a bénuszok kifizetése 6sszvallalati szinten
75%-ban hosszt tavi célokon alapul, és csak 25% a révid tdviakon, mig a funkcionalis szintre leérve ez az
arany mar pont forditott: ott 75%-ban a révid tava (1 éves) célok teljesitéséért jar a plusz bénusz. A divizidk
szintjén ez az arany megkozelitleg 50-50%.122

Mez6 és munkatarsai munkajal?3! alapjan Porter az 6sszvallalati alapstratégiak harom alaptipusat kiilon-
boztette meg a versenyeldny kialakitasanak és megtartasanak lehetGségeit elemezve (6. dbra).

STRATEGIAI ELONY
(VERSENYELONY)
Vasarlok altal érzékelt egyediség i Alacsonyabb koltség
— ) DIFFERENCIALAS : KOLTSEGVEZETES
= & B !
£ fa i
oA 9 :
a = \?0:9 N i
o 2 g 5
(&) E £
|
2E e
= 5
9 %)
R= g
3 7 B Fokuszalas (3)
= N3 Koltségfokusz
U2 E § Differencialéfokusz
Koltség- és differencial6fokusz

6 dbra. Porter alapstratégidi versenytér és versenyeldny szerint
Forrds: Lorel4

Egy vallalat rendelkezhet a teljes iparagon beliil érvényes versenyelényokkel, amelyek lehet6vé teszik,
hogy koltségdiktald (koltségvezetl) stratégiat kovessen. Példaul a zsebszamologépek esetében a 70-es évek-
ben a versenytarsak szama radikalisan lecsokkent, igy a Texas Instruments el6nydsebb arakon tudta kinalni
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termékeit, mint a konkurensek, ardiktald poziciét épitett ki. Napjainkbdl is példat hozva a Hyundai és a KIA
altalanos stratégiaja jellemzGen ide sorolhatd.

A véallalat célja ez esetben ttilszarnyalni a konkurencit a koltségek leszoritdsanak segitségével. Bar min-
den vallalat igyekszik ellendrizni a sajat koltségeit, a koltségvezetének ebben a tekintetben extrém el6nye
van, hiszen minden dontést 6 hoz meg a termékekrdl, a piacokrél és a kiilonleges képességekrdl. A koltségve-
zetd vallalat rendszerint a sz{ik termékdifferencialasra fékuszal.

A termékeket csak akkor fejleszti, amikor azt a fogyasztok mar kifejezetten igénylik, ilyenkor a cél, hogy
ne veszitse el a piacot. A koltségvezet( altalaban az atlagfogyasztéra fokuszal, és a legfontosabb kiilonleges
képesség a gyartasi funkcidban rejlik, ott torekszik a tokéletesitésre (ami tovabbi koltséget csokkenthet). Leg-
fontosabb veszélye is éppen az, hogy a konkurens alacsonyabb koltséggel {izemeltethetd gyartasi modszert
talal ki.

Szamos vallalat az egyediségben szerez versenyel6nyt, a megkiilonboztetésre épit, nem pedig a tomeg-
termelésben és a koltségek leszoritasaban jeleskedik (differencialé stratégia). Példaul a Coca-Cola esetében
1j, egyedi elosztasi csatorna volt annak idején az iidit6ital-automata, ami megkiilonboztetd elénnyel birt.
A legfontosabb szempont ilyenkor elérni a versenyelényt egy olyan termék vagy szolgaltatas kialakitasaval,
amelyet a fogyaszt6 kiilonlegesnek, rendkiviilinek tart. Ilyen markak példaul autéiparban a BMW, Audi,
Mercedes, Volvo, Mazda, agrariumbdl, tejipari teriiletrél a Tebike Palpusztai sajt, vagy a Garaboncias kézzel
gyurt parenyica sajt, dltaldban véve a hungarikum ,, mindsitéssel” bird hazai élelmiszerek.

A differencialast a vallalat jellemz&en markaépitéssel, jobb technoldgiaval, jobb szolgéaltatassal, a kiva-
lasztott szegmensek alapos ismerete altal kivanja megvalésitani. Szélesebb korben teriti a termékeket, akar-
csak a koltségtervezd vallalat, habar ez sok esetben nehézségeket okoz az indulaskor (pl. listara bekeriilni egy
nagyobb aruhazlancba).

A koncentralo (6sszpontosito, fokuszald vagy specializacios) stratégia eréssége abban rejlik, hogy egy-egy
piaci szegmentumot céloznak meg, és ennek az igényeit elégitik ki a lehetd legteljesebb mértékben. Ebben az
esetben legaldbb két hozz44llas 1éteziki2s):

Alacsony koltségli hozzaallas — ekkor a koltségvezetGvel versenyez azokban a szegmensekben, ahol he-
lyileg koltségel6nye van (pl. a szallitasi vagy a gyartasi koltséget kedvez6bben hozza ki). Altalaban véve a
olcsé gyartas (Kina, Magyarorszag, Pakisztan, Malajzia, Thaifold, Vietnam) és a megfizethet§ ar, a kisauté
(kiskategoérias népautd) szegmens elsé helyének megszerzése és megtartasa. A differencialas igénye emellett
hamar megmutatkozott tobb teriileten a fejlesztésben.

Megkiilonboztet6 hozzaallas — ezek a szervezetek rendszerint a differencialt termék tulajdonsagainak
tOkéletesitésében sikeresek, mert a vevOk Kis csoportjait vagy egy bizonyos régiét behatéan ismernek (PL
Subaru, Land Rover, vagy élelmiszeripari teriiletrél a dombovari Liszt Rapszddia kézm{ives csokoladé, vagy a
kaposvari Lolo snack termékek, amelyek vegan, olajmentes, adalékmentes aruk).

A specializalt vallalat versenyel6nye annak torzsképességében rejlik. A piaci résekben talal lehet&ségeket,
melyeket olyan termékekkel és szolgaltatasokkal tOlt ki, amelyek nélkiil a fogyasztok nem tudnak létezni. A
specializalt vallalat azon piaci szegmens kiszolgilasara dsszpontosit, melyet a teriilet, a vevOk kategériaja
vagy a terméksor egy része hataroz meg. A versenytarsaktol olyan mértékben van védve, amilyen mértékben
képes olyan terméket vagy szolgaltatast nydjtani, amilyenre 6k képtelenek. Ezeket a vallalatokat féleg az
veszélyezteti, hogy hirtelen eltlinik a szegmens egy innovacids valtozas vagy a fogyasztok izlésének és érdek-
16désének valtozasa kdvetkeztében.

Porter azt allitja, hogy ezek a stratégiak szinte mindig alkalmasak versenyelény kialakitasara, fliggetleniil
a konkrét piaci helyzettol. Azt ajanlja, hogy a vallalat csak egyetlen dominans generikus stratégia fejlesztésé-
nek és atiiltetésének szenteljen figyelmet, mert a megkiilonboztetés és az alacsony koltségek kilitik egymast.
Az avallalat, mely kombinalni akarja ezeket, megreked az ellentétes stratégiak kozott és nem lesz hatékony.

A szervezetek 11 eltérd stratégia koziil valaszthatnak (2. tablazat).
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2.tdbldzat. Stratégiai alternativdk eltéré hierarchikus szinteken

Stratégia lényege

A stratégia elnevezése

Jellemz6i

Vertikalis integracié

El6re integralddas

Tulajdonrész vagy kontroll szerzése forgalmazéban

Hatrafelé integralédas

Beszallitéban kontroll, tulajdonrész szerzése

Horizontalis integracio

Versenytarsnal kontroll, tulajdonrész szerzése

Intenziv novekedés

Piaci behatolas

Létezd termék piacrészesedésének novelése létezd piacon a marketing
altal

Piacfejlesztés

Létezd terméket/szolgaltatast Gj foldrajzi régidoban torténd forgalmazasa

Termékfejlesztés

Piacrészesedés novelése 1étez6 termékek tovabbfejlesztésével,
moédositasaval vagy Gjak létrehozasaval

Diverzifikalas

Kapcsolt diverzifikacio

Mar létezd, kapcsol6do termék vagy szolgaltatas felvasarlasa

(kinalatbovites) Fliggetlen diverzifikacio | Teljesen uj, kinalathoz nem kapcsolédé termék vagy szolgaltatds inditasa
Védekezés Megszoritas Ujraszervezés, koltségesokkentés, vagyon aruba bocsatasa

Levélasztas Divizi6 vagy egység eladasa

Felszdmolas Részenként eladni a teljes vallalatot

Forrds: David és munkatdrsal??l alapjdn sajdt szerkesztés

Alegtobb vallalat 2-3 stratégiai alternativat futtat pArhuzamosan, de hosszi tdvon ez az igynevezett kom-
binacids stratégia nagyon kockazatos. Az élelmiszer-agazatban érintett szervezetek koziil sokan sikeresen
integralédtak el6re vagy hatrafelé a vertikumba, a korabban méar emlitett Bonafarm csoport egyes tagval-
lalatai is, de friss példa, hogy a Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft. felvisarolta a Zimbo Perbal Husipari
Termel0 Kft. tizemét, ezaltal Gijabb htistermelGi érdekeltséget szerzett (hatrafelé integralddas).

A f6 javaslat az, hogy a legfébb prioritast kell kivalasztani, 1évén, az er6forrasok korlatozottak. Kiilonosen
igaz ez a fenntarthatdsag, a zold gazdasag kordban. A szerzOk szavaival élve, ,amennyiben északra indulsz,
ez a terv, akkor szerezz be hécipbéket és meleg kabatot, és felejtsd el, hogy a déli dllamokban akarsz gyors
fogyasztoi 1étszamnovekedést generalni”. A harom védekez§ stratégia ugyanakkor egymas mellett, egymast
kiegészitve is miikodtethetd. A nagy, Osszetett szervezeteknél, mint példaul a Mondelez, Unilever, szintén
funkciondl t6bb stratégia egymas mellett, hiszen az eltérd diviziok eltérd stratégia mentén miikddhetnek.

Kiélezett versenyhelyzetben létkérdés a pozicidk megtartasa, ha lehet, tovabbi javitasa. Ez rendszerint
novekedési stratégia valasztasat koveteli meg. Fontos megjegyezni, hogy az a stratégia, amely szintisztan
a piaci térnyerést/novekedést célozza, és a vallalat nem ,z0ld” vallalat, terméke/szolgaltatdsa nem hasznos
fenntarthat6sagi szempontboél, manapsag a fejlett orszagokban egyre tobb kritikat kap a szakért6i és a tudo-
manyos vonalrol.

Amennyiben a vezetés novekedési stratégia mellett dont, az alabbi lehet6ségek koziil valaszthat (3. tdblazat).

3. tdbldzat. Novekedési stratégidk

Stratégiak Elényok Hatranyok

Szerves novekedés (a cég beliilr6l | « Alacsonyabb kockazat « Lasst
fejleszt ki 4ij tevékenységeket) « Folyamatos tanulas lehet&sége « Sziikséges tudas hidnya — hibas dontés
« Jobban iranyithat6

Felvasarlas « Gyors « Magas arat kell fizetni

« Jelenlét, piaci részesedés vasarlasa « Hibas dontés magas kockazata

« Tapasztalatot vasarol « A megfelel6 cég nem mindig elérhet6

« Felesleges vagyonto6l nehéz szabadulni

Stratégiai szovetség (két cég e Olcs6bb, mint az atvétel  Iranyitasi nehézségek lehetésége
kozotti megallapodas) « Hozzaférés a piacismerethez « Potencialis vezetési problémak

» Hasznos, ha a felvasarlas nem kedvezd
Ko6z0s vallalkozas (joint venture) - Mint a stratégiai szovetségnél, plusz - Mint a stratégiai szovetségnél
(két cég altal kozosen alapitott és | « Jobb 0sztonzés, szorosabb kapcsolat
birtokolt 6néall6 vallalkozas) « Mas versenytars jobban kizarhat6

Forrds: Barakonyil26l
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Stratégiai szovetségre David és munkatarsa az Apple és az IBM példajat hozza fell?2. Mig a 80-as években
a két vallalat egymas konkurenseként 1épett fel a piacon, manapsag t6bb mint 100 applikacié fejlesztését
irnyitjak kozosen. Az Apple ezzel az egylittmiikodéssel gyorsan teret nyert az iizleti vilagban, ami hagyoma-
nyosan az IBM piaca volt, az IBM pedig iizleti szoftvereit tudta sikerrel értékesiteni a mobil eszk6z0k piacan.

Evente tobb mint 10 ezer joint venture egyiittm{ikddést regisztrilnak manapsag, tobbet, mint amennyi
felvasarlasrol és Osszeolvadasrdl Osszesen tudomasunk van, irja a szerz6paros. Az IBM egylittm{ikodik a
Twitter és a Facebook szervezetekkel, hiszen a rengeteg tartalmas felhasznaléi adat (csak a Twitter egymaga
havonta tobb mint 300 millié aktiv felhasznalét tart nyilvan) lehet6séget nydjt arra, hogy partnerei részére
Ujabb tgynevezett ,social data-enabled” programokat fejlesszen.

A fent Osszegzett stratégidkon kiviil értékes versenyeldnyt jelenthet még els6ként belépni adott piacra/
szegmensbe, megel6zve a versenytarsakat. A Kiszervezés (outsourcing) ugyancsak népszerii stratégia. Eu-
répai és amerikai vallalatok 2010 utan sok esetben kiszervezik a gyartast, a technikai kiszolgalast vagy a
,back-office” tevékenységeket, és csak a kutatas-fejlesztést hagyjak meg hazon beliil. Donald Trump minisz-
terelnokségének idején elindult torekvés a gyartas visszatelepitése az anyaorszagba (,Made in the USA”
program). A visszatelepités mellett sz6l a bérek kiszdmithatdsaga, az alacsonyabb gaz- és dramkoltségek, a
jogvédelem, er6sebb kontroll a min6ség és az elosztas felett, er6s gazdasag, alacsonyabb szallitasi koltségek,
emberi jogok nagyobb tiszteletben tartasa, stabil politikai rendszer.

8.4.2. A stratégiat befolyasolé tényezék

Az iparagi helyzet dontéen meghatarozza az indul6 versenystratégiat. Nézziik meg kozelebbrél, mit jelent
ez?
Megosztott ipardgakban (pl. monopolisztikus piaci feltételek) a kovetkez6 teriiletek keriilnek nagyité ala:
» Milyen az iparag szerkezete és milyen a versenytarsak poziciéja?
» Miért megosztott az iparag, mi ennek az oka?
» Lekiizdhet6-e a megosztottsag, és ha igen, hogyan?
Jovedelmezd lehet-e a megosztottsag lekiizdése?

e 202

» Ha a megosztottsag elkeriilhetetlen, mi a legjobb alternativa arra, hogy megbirk6ézzunk vele és nyeresé-
gesebben miikodjiink?

Keletkezd, feltorekvd iparagakban ezeket a kérdéseket kell megvalaszolni:

» Alapit6 vagy kovetd a vallalatunk? Mi diktalunk, nalunk a know-how/szabadalom?

« Nyersanyagforrasok biztositottak? Es az értékesitési csatornak? Kik a beszallitok? A beszallitok kore mi-
lyen tartalékokkal bir? Hogyan lehet erdsiteni ezt a kort?

- A belépOket fokozottan figyeljiik? Fel tudunk allitani belépési korlatokat?

» Lényeges a termékfejlesztés és vevbigények 0sszehangolasa.

Amennyiben érett ipardgakban versenyziink, az alabbi szempontok foglalkoztatjak a cégeket:
» Az érettségbe val6 atmenettel egylitt jaré valtoztatasok komoly veszélyeket tartogatnak.”

- A fegyelem novelése a szervezetben fontos feladat.

» Az elOrejutassal kapcsolatos varakozasokat mérsékelni kell.

Nagyobb figyelmet érdemes szentelni az emberi tényez6kre.

Ujracentralizalas igénye meriilhet fel.

Hanyatl6 iparagakban a stratégiai fokuszok médosulnak:

» Cél lehet a vezet szerep meg0Orzése.

« Piaci trkitoltés céljabol maradhatunk az ipardgban, kiszolgalva a ,lemaradok” és a lojalis vasarlok igé-
nyeit.

» Betakaritas, a még realizalhat6 nyereség begytijtése fokozatos leépitéssel.

« Gyors t6kekivonas, valtas is lehet az Gj stratégia.[27. 28 29]

124



ELELMISZERIPARI TERMEKEK STRATEGIAI MENEDZSMENTJE

A stratégiakat az életciklus gorbe egyes szakaszaival szokds parhuzamba allitani, 1évén, a stratégia és a
stratégiai akciok egyarant jol értelmezhetdek és elkiiloniilnek egymastol.

Az életgorbe modell abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy ipardgak, vallalatok és termékek egyarant at-
mennek olyan fejlédési folyamaton, amelyik a piaci bevezetést6l a hanyatlasig tart. A fejlédési folyamatnak 5
szakasza van (a klasszikus értelmezésben csak 4, mivel az attorési szakasz nincs nevesitve):

* bevezetés,

« (attorés),

- novekedés,

« érettség,

» hanyatlas.

A technoldgiik esetében jol lekOvethet6 a parhuzamosan futd életgdrbék esete (7. dbra): példankban a
negyedik generacids telefonok mar az érettség szakaszaban vannak, de ekdzben a 3G telefonok mar hanyatld
fazisba jutottak. Napjainkban az 5G technoldgia van bevezetési szakaszban, jéval az attorési szakasz el6tt,
mikozben még az el6z6 kettd technoldgia piacon van.

A
Users
5G
LTE-A (Rel. 10
and beyond)
1G: 900 MHz
1G: 450 MHz
“0G”
/ Time >
1970 1980 1990 2000 | 2010 2220
S~— ~ — "Third wave life cycle: 3G
First wave life cycle of mobile | »----
communications up to 1 G Second wave life cycle: 2G
! Fourth wave life cycIeT
pre-4G and 4G
Fifth wave life
cycle: 5G

7.dbra. Eletciklusok egymds mellett létezése technoldgidkndl: 1G-t61 5G-ig
Forrds: https://interferencetechnology.com/mobile-generations-explained/ (2019. 08. 07,

Bizonyos esetekben az életciklusok az altalanostol eltér utat jarnak be, és az életciklus alakulasara a val-
lalati stratégia jelent&s befolyassal birhat.

8.5. A belso és klilso eroforrasokrol

Minden szervezetnek vannak erésségei és gyengeségei az egyes funkcionalis teriileteken. Ezeket a teriilete-
ket rendszeresen célszer(i elemezni, hogy a folyamatok a legjobb hatékonysaggal miikodjenek. Ha elfogad-
juk, hogy a vallalat arra torekszik, hogy kielégitse a vevk igényeit, és maximalis értéket hozzon létre, akkor
ezt a belso auditot az értékteremté folyamatok auditjaként is értelmezhetjiik.
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8.5.1. Ertéklancmodell és 5 eré modell

A folyamatokat Porter értéklanca szemléletesen Osszegzi. Koncepcidja szerint egy vallalat akkor képes haté-
konyan miikddni, amennyiben tisztaban van kulcsfolyamatainak fontossagaval, és az er6forrasait a termé-
kei, illetve szolgaltatasai értékének novelésére tudja forditani.

Chikan irja, miszerint a vallalat értéklanca olyan tevékenységsorozatbdl all dssze, melyek az er6forra-
sokat felhasznalva a fogyaszt6 szamara elismert értéket allitak el Igy tulajdonképpen nem az a lénye-
ges kérdés, hogy a vallalat hogyan értékeli a termelés folyamatat, hanem, hogy a fogyaszté miként értékeli.
A folyamatcsoport akkor lesz hatékony, ha a fogyasztok igényeinek kielégitése megtorténik, mivel a fogyasz-
tok ekkor hajlanddak érte olyan arat fizetni, amely fedezi a vallalat koltségeit, és hasznot is termel.

Dobdak tigy fogalmaz, hogy az érték az, amikor a fogyaszté nem csak a terméket vagy szolgaltatast vasarolja
meg, hanem vele egyiitt magat a folyamatot is, ami szamukra ezeket a termékeket és szolgaltatasokat el6al-
litjal3l,

Napjainkban a kévetkezd tovabbi kijelentéseket tehetjiik:

» Avallalati stratégia meghatarozé elemévé valt az elemzés, az azonositas és azon tevékenységek fejlesz-

tése, melyek valéban értéket teremtenek.

- A stratégia legfontosabb kérdésének tartjak: eldonteni, hogy az iparagi értéklancon beliil hol helyezziik

el a céglinket.

» Létfontossaghva valt megérteni és elfogadni: milyen értéket igényel val6jaban a kedvezményezett?

» Megkeriilhetetlen az iparag és a vallalat értéklancanak alapos ismerete.

» Az igazi stratégiai kérdés az, hova pozicionalja magat a szervezet a globalissa valt iparagi értéklancban.

« A0 értéktermel6 tevékenység pedig a szolgaltatas és az ,el6tér” (ahol a vevGt kiszolgaljak) felértékelddik

a ,hattérhez” képest, amelyre a vevének nincs valddi ralatasa, és jellemzéen nem is torekszik annak
mély megismerésérel32],

A vallalat er6forrdsokat mozgosit, hogy értéket teremtsen. Az eréforrdsokat szokas a kdvetkez6 modon
felosztani®2:

» pénziigyi forrasok,

- fizikai eréforrasok,

 emberi er6forrasok,

 technolégiai er6forrasok,

« szellemi er6forrasok,

» hirnév, elismertség.

David és munkatarsa a kovetkez6k szambavételét, elemzését javasolja a belsd audit folyamataban!22l:
« a szervezeti kultara helyzete, a belsé értékek és egyéb Osszetevik vezetdi és dolgozoi megitélése;

- a menedzsmentfolyamatok (kiemelten a szervezés, 6sztonzés és kontrolling),

- a marketing,

» a pénziigyek,

- atermelés,

« a kutatas-fejlesztés,

- avezet6i informacids rendszer.

Az értéklanc elemzése arra szolgal, hogy meg tudjuk allapitani, az egyes funkcidk, tevékenységek, és a mo-
gottiik meghtizddo eréforrasok mennyiben és hogyan jarulnak hozza a vallat értékteremtéséhez, illetve a val-
lalat versenypozicidjahoz, a vallalati stratégia megvaldsitasahozB3l, A legfontosabb versenyelényoket biztosit6
elemeket (az er6forrasok felhasznalasanak moédjat) magkompetencidknak is szokas nevezni. Ezek az alabbiak:

—hozzaadott érték

—koltséghatékonysag

— kapcsolatok menedzselése

— egyediség

magkompetenciak
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Porter kilenc értékteremt6 tevékenységet kiilonboztet meg egymastol (8. abra): elsddleges (értéket l1étre-
hoz6) és tamogatd (értéket kdzvetleniil nem termeld) tevékenységet. Ezek tekinthet6k szerinte egy vallalat
kulcsfolyamatainak, amelyek hatékonysagat folyamatos teljesitmény-koltségelemzésekkel lehet lemérni. A
véallalati folyamatok stratégiailag fontos tényez6kre lebontasa segithet abban, hogy vilagossa valjon, hol és
milyen koltségek képzddnek.

= Beszerzes
[N
38 s
S. & | Technologiai fejlesztes
= 82 o)
5 S &
< 2 P 2 O
& o | Humanerdforras 25
o B /((
% 2
~ Q Véllalati infrastruktira — vezetés, pénziigy,
3. | Szamvitel, jog, kormanyzati igyek koltségei
befelé forrasok kifelé piaci Szerviz
irdnyulé | atalakitidsa | irdnyuld miiveletek
logisztika | termékké | logisztika | (marketing és /6
értékesités) >
A

N989SAUN9A] SIBAPOSTH

8.dbra. PORTER értékldnc-modellje
Forrds: Keller és Kotler (2012) alapjdn Benedek szerkesztésel*l

Kiss foglalja 0ssze, hogy belsé (befelé iranyuld) logisztikdnak nevezziik azokat a tevékenységeket, amelyek
a vallalathoz beérkez6 anyagokat, félkész termékeket és egyéb inputokat érintik[®). Az 4talakito tevékenység
sordn a beérkez6 inputokbdl outputokat hoznak létre. A termelésen Kkiviil ide tartozik még a termék vagy
szolgaltatas csomagolasa és a mindség-ellendrzés. A kifelé iranyuld logisztika célkit{izése, hogy a vallalat al-
tal el6allitott terméket/szolgaltatast megfeleld id6ben, mennyiségben és min&ségben eljuttassa a vev6khoz.
Porter szerint a marketing és az értékesités felelGs tobbek kozott azért, hogy megismertesse a potencialis
vevOkkel a kinalt termékeket, és eladasokat generaljon. A szolgaltatasokat kiilon kiemelte 6nall6 elemként,
és ide helyezte az eladéas utani kapcsolattartast a vevékkel, a garancia, a panasz, az eladasi el6tér teriileteit.

A vallalati infrastruktaraba tartozhat példaul a tervezési, ellendrzési, dontési rendszer, a kommunikacids
és informAcios rendszer, a szervezeti kulttra, a koltséggazdalkodas.

Az emberier6forras-menedzsment szinttigy osszetett folyamat, példaul a toborzas, a kivalasztas, a betani-
tas, az 0sztonzés egyarant ide tartozo teriiletek.

A technolégiai blokkban megjelennek a K+F funkcidk, a torekvés az Gj termékek, 4j szolgaltatasok kifej-
lesztésére, a technoldgidk tovabbfejlesztésére, valamint a folyamatiranyitas rendszerei. A versenyel6ny meg-
szerzéséhez ez egy kiemelt folyamatelem. A beszerzés az a tevékenységcsoport, amely biztositja az elsddleges
tevékenységek elvégzéséhez sziikséges inputokat.

Az értéklanc ,cstcsan” helyezik el tobb grafikonon az arrés (haszonkulcs, profit). Dankoé szerint: ,A vallalat
értéklanca altal elért teljesitmény fokmérGje az arrés (az a tobblet, amit a fogyaszté hajland6 megfizetni a
termék el6allitasi koltségein feliil). Ez mutatja meg, hogy mennyire m{ikodik jél a vallalati ,gépezet”, milyen
eredményesen lattak el feladatukat az el6z6ekben vazolt funkcidk, illetve mennyire volt j61 koordinalt a koz-
tiik 1év6 kapesolat.”i3¢!

Az elemzést kovetéen modositasok eszkozolhetdk. Példaul a termelési stratégia esetében donthetiink
arrél, hogy kiszervezziik a gyartast, vagy 0j terméket vezetiink be, esetleg telephelyet valtunk, a termelési
folyamattipuson valtoztatunk, vagy technolédgiai beruhazast eszkozliink, esetlegesen az automatizalast szor-
galmazzuk.
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Az agrobusiness menedzsement-kulcsfolyamatai kapcsan Fleet és munkatarsai a pénziigyek, az elosztasi
csatorna, a marketing menedzsment és a HR jelentdségét ragadjak ki?l, A mezégazdasagi dgazatban a ter-
mékek mindségi és mennyiségi valtozékonysaga tovabbra is jelentls kihivas az értékteremtési folyamatok
irdnyitasa soran. A homar és a garnélarak feldolgozéinak, konzervaléinak és fagyasztéinak példaul mérlegel-
niiik és megkiilonboztetniiik kell az eltérd mindségli alapanyagot. Az alméat és méas gylimolcsoket jellemzé-
en infravoros fény segitségével valogatjak méret, alak és szin alapjan. A tojasokat és a tejet osztalyozni kell,
ahogyan sok més terméket is.

Bizonyos esetekben a termékek silyat szabvanyositani kell. A mezdgazfdasagi termékek elGallitasa soran
tovabbi nehézséget okoz az drhatékonysag megkovetelése. A termelés iranyitéi az outputokat a leheté leg-
alacsonyabb aron kell, hogy el6allitsak. A termelési koltségekkel 6sszhangban a lehetd legmagasabb értéket
sziikséges eldallitani.

Egy tejfeldolgoz6 példaul joggal mondhatja azt, hogy a sajtnak magasabb a piaci értéke, mint az aszta-
li fogyasztasra szant folyadéktejnek; de ha az érték csak egyharmadaval tobb, mint a tejé, és kétszer annyi
termelési koltséget igényel, akkor az arhatékonysag nem megfeleld, emiatt inkabb az egyszerti folyadéktej
elballitasa mellett dont7],

8.5.2. Versenytarsak elemzése

Avallalat és valosagos versenytarsai egy sajatos, sziik csapatot alkotnak, ez az Gigynevezett stratégiai csoport.
Ok:
* azZonos piaci szegmensen,
» azonos versenyel6nyre tamaszkodva,
» hasonld versenystratégiat kovetve,
hasonlé jellegzetességekkel és
« kozel azonos eszkozokkel rendelkezve versengenek a fogyasztok kegyeiért. 32

A versenytarsak elemzésének az a célja, hogy megbecsiiljiik varhat6 jovobeli 1épéseiket, illetve azt, hogy a
mi 1épéseinkre varhatéan hogyan valaszolnak majd. A versenytarsak részletes elemzésére van sziikség ah-
hoz, hogy valaszt adjunk olyan kérdésekre, mint példaul:

« Kivel kell versenyezniink az ipardgban, és milyen 1épéseket kell tenniink?

» Mi az értelme versenytarsunk stratégiai 1épésének, mennyire kell komolyan venniink?

« Milyen teriileteket Keriiljiink, hol kell attél tartanunk, hogy a versenytarsunk valasza erds lesz?

» Milyen céljaik vannak? Mi a stratégiajuk?

« Milyen irdnyba valtoznak?

» Milyen képességeik és er6forrasaik vannak?

» A vevOk piaci értékitélete szerint ki, hol helyezkedik el a fejekben?

» Melyek az er6s kulcsfolyamataik?

» Mire épitkezik a marketingkommunikaciéjuk, mi az egyedi termék-/szolgaltataselény, amit hangsa-

lyoznak?

8.5.3. SWOT-analizis

A stratégia kialakitasa gyakorlatilag objektiv adatokra alapozott szubjektiv dontés eredménye. A stratégai
kivalasztasa el6tt feltétleniil javasolt a SWOT-analizis kivitelezése (9. dbra), amely j6 itél6képességet és a
szervezetbdl vald alapos felkésziiltséget igényel. Ez alapjan négyféle stratégia valaszthato ki, tgynevezett
,S0, WO, ST és WT” stratégial?2, A kapcsolatot a SWOT-tényez6k és a valaszthaté alapstratégiak kozott Wei-
hrich TOWS-matrixa azonositjalsl,

A SWOT altal feltérképezhetjiik a kiilonboz6 piacokat, iparagakat, iizleteket, azokat a feladatokat, amik
stratégiai szempontbdl egy vallalatnak a legfontosabbak(9,
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SEGITIK a célok elérését GATOLJAK a célok elérését
BELSO TENYEZOK EROSSEGEK GYENGESEGEK
(szervezeti jellemz6k) (Strengths) (Weaknesses)
KULSO TENYEZOK LEHETOSEGEK VESZELYEK
(kOrnyezeti tényezdk) (Opportunities) (Threats)

9. dbra. A SWOT-analizis felépitése
Forrds: Pohner“dl

Pohner*0l tovabba Sz6ros és Kresalek!*ll valamint Czeglédil®! alapjan az er6sségek a vallalat miikodése
soran felhalmozott er6forrasok, képességek vagy mas tényez6k, amelyek elOnyt jelentenek szadmara a ver-
senytarsakhoz képest.

A szervezet er6forrdsai nemcsak azok a tényez6k, amelyeket a tulajdonosok pénzbeli vagy fizikai téke-
ként bocsatottak rendelkezésre, hanem azok a tényez06k is, amelyeket a verseny soran mar kiaknaztak, illetve
olyan kedvez0 pozicidk, amelyeket a t6ke miikodtetésével értek el. Er6sségnek tekinthet6 példaul a biztos
pénziigyi helyzet, a fejlett, rugalmas technolégia, és a j6l kvalifikalt munkaerd, koltségel6ny, tapasztalat,
know-how, 1ij termék, kiilonleges szolgaltatas, fejlédést segit6 szervezeti kultira.

A gyengeségek olyan korlatok vagy hidnyossagok az er6forrasok és képességek terén, amelyek mas szer-
vezetekkel 0sszehasonlitva korlatozzak a vallalat teljesitményét, egyre kevésbé teszik hatékonnya a piaci
miikodését. Ezek a tényezOk lehetnek a rossz pénziigyi helyzet, az alacsony minéség és az elavult termel6-
egységek, elavult eszkozpark, gyenge fejlesztés. Akar ugyanazok a tényez6k szerepelhetnek gyengeségként,
amelyek er6sségként, attol fiiggben, hogy ,a hasonlo szervezetekhez képest a vizsgalt szervezet er6sebb vagy
gyengébb az adott tényez&t tekintve”39,

A Hart Cherry Szovetkezet esetében példaul erdsen gyengiilt a szervezet belsd kohézidja, elnylé belsé vi-
tak alakultak ki, holott, egyszer{i problémaval szembesiiltek. A gazdasag 2012-ben szervez0dott azzal a céllal,
hogy a taggazdasagok gyiimolcseit kimagozzak és lefagyasszak. A cseresznye nagy részét gépi titon, razassal
szedik le a fakrol. A termeszt6k a termést raklapos tartalyokba rakjak, és az lizembe szallitjak feldolgozasra.
A tagok altal behozott cseresznyeszallitmanyok kozott jelentds mindségi kiilonbségek vannak, emiatt fontos
azok beazonosithatésaga.

Két évvel az indulas utan szembesiiltek azzal, hogy a tagok nem beazonosithaték minden esetben, mivel
a teheraut6-sof6rok tobb esetben véletleniil dsszekeverik vagy elhagyjak a tartalyokra kihelyezett azonosité-
kartyakat. Egyszer{i esetr6l van sz6, Am hénapokba telt, mig sikeriilt képzéssel, illetve fokozott ellen6rzéssel
elejét venni a vitaknak®7,

A lehet6ségek azok a vallalat altal befolydsolhatatlan kedvezd kiils§ kornyezeti tényez6k, amelyek el6nyo-
sen hatnak a fejlédésére. Ezen el6nyok megragadasaval erdsitheti fogyasztoi megelégedettségét vagy akar
javitani tudja a t6ke megtériilését is. Ilyen lehet6ségek példaul a boviild piaci helyzet, a vevéi és szallitoi
kapcsolatok javulasa vagy a csokkend inflacio.

A veszélyek szintén befolyasolhatatlan kiils6 kornyezeti hatasok, amelyek kedvez6tleniil hatnak a szer-
vezet jelenlegi vagy jov6beni helyzetére. Mivel tobbé-kevésbé varatlan eseményekrdl van sz6, a vallalat nem
tud felkésziilni ezekre, igy kénytelen alkalmazkodni hozzajuk. Példaként emlithetjiik a novekvé inflaciét, Gj
versenytarsak megjelenését, helyettesitd termékek megjelenését, a felhasznaldi igények valtozasat, demo-
grafiai valtozasokat, politikai bizonytalansagot vagy az allami szabalyozasok kedvezd&tlen valtozasat.

Alehetséges stratégidkat (kombinaciékat) és a kapcsolatot a SWOT-tényez6k k6zott Weihrich TOWS-mét-
rixaB8 szemlélteti (10. dbra).
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Vallalat

Erésségek-S

1. Meglévé marka

2. Meglévl vevoi adatbazis
3. Meglévo értékesités

Gyengeségek-W

1. Markaészlelés

2. Kozvetit6k hasznélata

3. Technolégia/szakértelem

4, Keresztértékesitési csatorna
tdmogatasa

Lehetdségek - O
1. Keresztértékesités
2. Uj piacok

SO-stratégiak
Erésségek hasznositasa a lehetdségek
maximalizalasa érdekében

WO-stratégiak
Gyengeségek megsziintetése
a lehetdségek kihasznalasaval

3. Uj versenyképes termékek
4, Csatornakonfliktusok

Védekez6 stratégia

3. Uj szolgaltatasok Tamado stratégia Erdsségekre valo alapozas
4. Szovetségek/kozos markazas atamado stratégiahoz
Veszélyek-T ST-stratégiak WrT-stratégiak

1. Fogyaszt6i dontés Erésségek hasznositasa a veszélyek Gyengeségek és veszélyek
2. Uj belépsk minimalizalasara megsziintetése

Erdsségekre valo alapozas
avédekezd stratégiahoz

10. dbra. A TOWS-matrix és a stratégiai lehetGségek
Forrds: Chaffey-t (2014) idézi Hajdul*?!

8.5.4. BCG-matrix, GE-McKinsey-matrix, pozicionalasi térkép

A BCG (Boston Consulting Group) -matrix (11. &bra) a mikrokornyezetet elemz6 portfélidémoddszerek koziil az
egyik legismertebb moddszer. Az adott vallalat vagy divizi6é termékeit, termékcsaladjait, szolgaltatasait vagy
iizletagait vizsgalja a relativ piaci részesedésiik és a piaci ndvekedésiik alapjan. A BCG-matrix elkészitésének

alapvetd célja*i43l:

« avallalat termékeinek piaci pozicionalasahoz segitséget nytjtani;

» a termékpozicionalas és a termékéletgorbék vizsgalata alapjan az egyes termékekre alkalmazandé stra-

tégia meghatarozasa;

« avallalat szempontjabdl optimalis termékportfélio kialakitasa.

A BCG-matrix a termékeket négy csoportra osztja a mar emlitett tényezdk szerint.

A piaci névekedés liteme
Magas Kérdéjelek Sztarok

ot O3 ©)

02 Os 04
Sereghajtok Fej6stehenek
Os @
S @
Alacsony Mag;;s
Relativ piaci részesedés

4 HR Portal (2014) https://www.hrportal.hu/jelentese/bcg-matrix.html
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A sztarok azok a termékek, amelyek a célpiacon a legjobb poziciét foglaljak el és azt stabilan tartjak. Piaci
részesedésiik kiemelkedd és a novekedésiik is magas, azaz erds a kereslet irdntuk. Ezek a termékek a jovében
a vallalati profit elsészamu forrasaiva valhatnak, ezért minden tamogatast meg kell kapniuk: indokolt b6vi-
teni a termelést, tAmogatni a fejlesztést, mert belGliik lesznek a ,fejéstehenek”.

A  kérdébjelek” jellemzBen azok a viszonylag ij termékek, amelyeknek még alacsony a piaci részesedésiik,
viszont gyors piaci felfutast mutatnak. Erdemes tehat alapos elemzés al4 vonni ezt a tipust terméket.

A fejostehenek” kategoériat elfoglald termékek piaci részesedése magas, azonban a piaci novekedés bel-
assult, alacsony szintfi. A legfontosabb cél lehet, hogy e termékek megtartsak erds piaci poziciéjukat, s a val-
lalat teljes mértékben kihasznalja a még benniik rejl6 lehet&ségeket. Ezekhez a termékekhez kapcsolédban
viszont nem érdemes 4j beruhazasokat elinditani.

A ,sereghajt6k” vagy masként ,doglott kutyak” azok a termékek, amelyeknek sem a piaci részesedése, sem
a piaci novekedési lehet6sége nem Kkielégité az eredmények alapjan. A vallalatoknak e termékek gyartasat
abba kell hagyniuk.

El6z6 moédszer tovabbfejlesztéseként jott 1étre a nagyobb rugalmassagot és elemzési pontossagot biztositéd Ge-
neral Electric—-McKinsey-matrix (12. 4bra). A modell a versenyképesség (versenyhelyzet) és a piaci vonzerd (kor-
nyezetilehet6ségek) dimenzidjaban gondolkodik. A ,jobb felsd sarok” biztonsagos zéna és tovabbi befektetéseket
célszer( tenni itt. A bal als6 sarok a veszélyzéna, amelybdl célszerti kivonulni. A matrixot atszeld atlé (bal fels6—

2.M

jobb alsé sarok) a ,kitartas” pozicidja, ahol mérlegelni kell, milyen stratégia célravezet6 a kdvetkezé idGszakban.

A

o, Szelektiv Beruhazas és
0 Szelektivitas N , . .
& novekedés novekedés
12]
"
8 . [ [ s Szelektiv
& Aratéas felszamolas Szelektivitas . ,
~ novekedés
>
g
g Aratas felszamolas | Aratés felszamolas Szelektivitas
>

Piaci vonzerd6
Magas

12. dbra. A GE-McKinsey-mdtrix elemei
Forrds: Varsdnyil3l

A versenyképesség (kompetitiv pozicid) dimenzié mogott az alabbi bels6 tényez6k értékelése htizédhat
megl32 33);
 aversenytarsakhoz viszonyitott piaci részesedés;
« a meghatarozoé versenytényez6khoz valdé hozzaférés;
» nyereséghanyad a versenytarsakhoz képest;
« a kiegészit6 szolgaltatasok mértéke;
» a kommunikacié hatékonysaga;
a termelés hatékonysaga;
» a K+F hatékonysaga;
« értékesitési halozat;
» termékmindésé;
» a marka kozkedveltsége;
« az alkalmazott technoldgia fejlettsége;
» avezetés szinvonala.

A piaci vonzer6 (vagy hosszi tavil potencial) pedig a kdvetkezd kiils6 tényezOk fiiggvénye:
» a piac mérete és novekedésének iiteme;
 az iparagi nyereséghanyad (jelen és varhato jovo);
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» averseny intenzitasa;

inflaciés hajlam;

technoloégiai és tOkekovetelmények;

tarsadalmi és kornyezetvédelmi megszoritasok;
 apiacra lépés és kilépés korlatai.

Minden tényez6t 1-5 fokozatl skalaval minGsitenek, lizletagak szintjén, és az igy kialakitott zénakhoz
eltéro stratégiat tarsitanak. Alacsony értéknek szamit a 2,33 alatti eredmény, magasnak a 3,68 feletti érték.
A stratégiai (észlelési) térkép egy kétdimenzids dbrazolas, amely megrajzolja a vallalatok/termékkategori-
ak/markak stb. elhelyezkedését az adott iparagban zajlé verseny két (szabadon valasztott) legfontosabb 0sz-
szetevGje mentén. David és munkatarsal? azt javasoljak, miutan kijeldltiik a célszegmenseket (SZCP), foglal-
kozzunk ennek a térképnek az 0sszeallitasaval.
Alehetséges Osszetevik a koordinatatengelyek mentén:
» a termékek/szolgaltatasok kiilonboz&ség mértéke,
» termékvalaszték szélessége,
« a kiszolgalt piaci szegmensek szama,
a hasznalt elosztasi csatornak,
- amarkanév ismertsége/hasznalati gyakorisaga,
marketingaktivitas mértéke,
vertikalis integracié kiterjedtsége,
» atermék/szolgaltatds mindsége,
innovaciods stratégia (vezet6, kdveto),
» K+F-kapacitasok, kutatas szerepe stb.

A térkép segitségével nem csak helyzetfelmérést végezhetiink, hanem alkalmazasaval:

- meg tudjuk hatarozni az adott marka/termék/szolgaltatas tervezett helyét a fogyasztok tudataban;
« tudjuk, melyik markak kozeli konkurensei egymasnak, és

« tisztdban lehetiink azzal is, a piac milyen kiugrasi lehet6ségeket rejt magaban.

A 13. dbra azt mutatja, miszerint tapérték és célcsoport alapjan az iiditéital-kategériak kivaléan elhelyez-
het6k ilyen térképen. A csoportképzés Otleteket kindal a termékstratégia modositasahoz.

magas tapérték

RS & narancslé e
olyadéktej O

o
. diétas italok
tej-shake
o

e sportitalok

CSOKis tej o
O

o
gyerek 4svanyviz felnétt
italok italok
() o
(e} sovany tej
gylimolesizli
italok (o)
kavé
0 tiditGitalok Q
alacsony tapérték

13.dbra. Egyes italok fogyasztoi megitélése tdpérték és célcsoport alapjdn
Forrds: http://www.perceptualmaps.com/example-maps/(2014) alapjdn
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Nézziik meg, hogy pl. egy vetémagértékesitd cég hogyan alakithatja ki poziciéjat. Egy gyepnovény-veto-
magokkal foglalkozé vallalat sajat vetémagcsaladokat forgalmaz. A cég kutatasi részlege befejezte egy 0j tor-
pecsenkesz-fajta kifejlesztését. A pazsitflinek alkalmas fajta nagyon jol teljesitett a nyilvanos termesztésben.
Ez a fajta jellegzetes sotétzold szinfi, stir(i, tartds gyepet termel, és szivosabb, mint mas fajtak. Az intézet Ggy
dontott, hogy megprébal ezekre a tulajdonsagokra épiteni, és egy olyan megkiilonboztetett terméket 1étre
hozni, amelyért magasabb arat lehet elkérni.

A lakossagi piacra két elvart el6ny a jellemz6: a konny{i gondozhatdsag és a kornyezettudatossag. A pozi-
cié erre a két elényre épiilhet. A fajta nem nd olyan gyorsan és nem né olyan magasra, mint mas fajtak. Az a
tény, hogy a haztulajdonos kevesebb id6t tolt a flinyirassal, fontos tényez6. A fajta emellett kevesebb mfitra-
gyat és vizet igényel, mint mas fajtak és a termék lassti novekedése miatt kevesebb nyesedéket kell kidobni.
Ezt az j terméKket olyan pazsitfiiként lehetne pozicionalni, amely tobb szabadid&t biztosit a kornyezettuda-
tos embereknek(2,

8.5.5. A stratégia megvalésitasanak ésszetevoi

David és munkatarsa irja, hogy a stratégiadk miikodtetésének kulcsteriiletei a marketing, a pénziigy/szamvi-
tel, a kutatas és fejlesztés (K + F), valamint a menedzsment informacids rendszer.?2l A McKinsey tanacsadé
cégnél kidolgozott 7S-modell a stratégiai akciok és ezeken keresztiil a vallalati stratégia egészének hatékony
megvalésitasat a 14. Abran lathato 7 (illetve kiegészitve mar 8) teriilet szoros és kiegyensulyozott egylittmi-
kodésében véli felfedeznil*> 461, A modell Galbraith elméletébdl nétte ki magat, aki a hatvanas évek ,nyugati”
vallalati gyakorlatat elemezte.[4]

Stratégia
(Strategy)

Ko6z0s értékek
(Shared
values)

Szervezet
(Structure)

(Osszhangban
mi{ik6do csapatok
(Synergistic teams)

Munkatarsak . Képességek

(Staff) (Skills)

Viselkedési
formak, stilus
(Style)

Rendszerek
(Systems)

14. dbra. A McKinsey-féle 8S modell
Forrds: Feketel! és Csath(?9]

Stratégia: a jovokép, a kitlizott célok, a szervezeti értékrend, a kiildetés és a megvaldsitando akciok egyiit-
tese. Meghatarozza a cég arukinalatat és szolgaltatasait, a kiszolgalandé piacokat, az értékteremtés miként-
jét és a versenyeldny forrasait. ,A tobbi elemnek gy kell m{ikddnie, hogy segitse a stratégia sikeres megva-
16sitasat.”29.45]

Szervezet: konkretizdlja a hatalmi-dontési pontokat, mutatja a cég felépitését, a munkamegosztas és az
egylittm{ikodés modjat és kereteit.

Rendszerek: a cégnél megjelend formalis és informalis folyamatok egyiittese.

Viselkedési formdk: azt mutatja meg, hogy egy vallalatnal a dontéshozok mit tartanak fontosnak, milyen
példat mutatnak, és hogyan viselkednek kiilonbo6z0 szituaciékban, kiilonosen krizishelyzetekben.
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Koz0s értékek (szervezeti kultura): azt érzékelteti, hogy a cégnél mi szamit ,jénak” és mi ,rossznak”. ,Mire
biiszke a cég, illetve mire szeretne biiszke lenni.” Ki szamit sikeresnek, mit becsiil meg és esetleg mitdl tar-
t6zkodik a vallalat.

Munkatdrsak: a cég valamennyi munkavallaléjat jellemzi demografiai adataikkal, tudasukkal, tapasztala-
taikkal, motivacidikkal és a cég iranti elkotelezettségiikkel egyiittesen.

Képességek: magukban foglaljak a cég ers pontjait, alapveté kompetencidit és a rendelkezésre all6 eréfor-
rasok mennyiségét és minGségét.

Osszhangban miikodd csapatok: ijabban a modell kiegészitést kapott, és ez a 8. elem adja a kdzponti magot,
a tobbi tényez6t ez fogja Gsszel?9 49,

8.6. A stratégia megvalositasat befolyésolo tényezok

A stratégia megvaldsitdsa egyben azt is jelenti, hogy a stratégiai gondolkodas szintjérdl atlépiink az akcié-
tervek szintjére. A megvaldsitasban elkotelezettnek kell lennie a szervezet valamennyi alkalmazottjanak. Az
emberi er6forras a legkritikusabb tényezG6: megértés és elkGtelez6dés nélkiil a vezetés jelentls problémakkal
néz szembe.

A végrehajtasi stratégia fentrdl lefelé haladva érinti valamennyi diviziét és funkcionéalis szintet. Jobb egy
hidnyosan megvalésitott, de j61 m{ikod6 akeié, mint egy csak papiron 1étezs tokéletes terv. A stratégia meg-
fogalmazasa és megvaldsitasa kozott sajnos jelent6s kiilonbségek adédhatnak a gyakorlatban, a stratégiara
hato tényez6k miatt. Ilyenek példaul:

 avildgosan megfogalmazott és lefektetett célok hidnya,

» a célok megvaldsitasat tAmogatd leirdsok, szabalyzatok, elgondoldsok, adminisztrativ tanicsok nem

megfelelGsége,

« az er6forrasok hibas elosztésa,

« a menedzsmenten beliili széth1izas,

« strukturalis nem megfelelség (a szervezet felépitése nem megfeleltethet6 a stratégianak, pl. innova-

ci6-orientalt stratégiat megvaldsitani egy szabaly-orientalt strukttraban(?2,

A stratégiai megvaldsitasa mas és mas sebességii és eredményességli lehet az eltér6 szervezeti forméak
(konfiguraciok: pl. linearis, funkcionalis, matrix) esetében is.

8.6.1. Szervezeti valtozdasok

A valtozasoknak kiilonb06z0 szintjei vannak, példaul szervezeti szinti, illetve egyéni szint{i valtozasok. Szer-
vezeti szinten a valtozasokhoz valé alkalmazkodas harom stratégia mentén valésulhat meg.
» Reaktiv alkalmazkodasrol akkor beszéliink, amikor a szervezet utdlag, kényszerbél valtozik csak, a kiils6
kornyezetben bekdvetkezett valtozasokat kovetden.
» Preaktiv alkalmazkodas esetén a szervezet megel6zve a varhaté kornyezeti valtozasokat, 1épéseket tesz
és valtoztat.
 Proaktiv befolyasolas pedig az, amikor a szervezet a mikrokornyezetének befolyasolasa, valtoztatisa ré-
vén igyekszik a sajat lehetGségeit kibGviteni.

A legtObb valtozas kiviilrdl érinti a vallalatokat. Kiils6 inditékok lehetnek:

» a nemzetkozi kérnyezet valtozasai,

« atarsadalmi valtozasok,

« atechnoldgiai valtozasok,

« a gazdasagi valtozasok, mint példaul az életszinvonal, a vasarlderd, a versenytarsak, a szallitok, a foglal-
koztatottsag valtozasai,

 az 0koldgiai valtozasok,
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« a politikai valtozasok, mint példaul valasztasi kampanyok, botranyok, kormanystabilitas, a politikai elit
Osszetételének és programjanak valtozasa,
« ajogi kornyezet valtozasai, példaul a torvények, jogszabalyok, rendeletek valtoztatasailsl.

A szervezeti valtozasok inditékainak masik csoportja a szervezeten beliilrl érkezik. A szervezet tagjai ge-
neraljak a valtozast, amely lehet er6forras-fejlesztés, problémafeltaras, visszavonulas vagy meguajulas. Ezek a
valtozasok jellemzden tervezett mdodon zajlanak le. A szervezet tagjai ltal kezdeményezett valtozasok feliil-
16l és alulrél jovOk egyarant lehetnek, annak fliggvényében, hogy a vezetés mekkora szerepet szan a munka-
tarsaknak a valtozas megtervezésében és véghezvitelében.

A valtozasmenedzsment kommunikacidja hosszt ideje kihivast jelent a modern szervezetek szamaéra.
A KAosz és a valtozasok bizonytalansiga kozepette az alkalmazottak gyakran a vezet6kt6l varnak informaci-
Ot, biztositékot és tAmogatast. A valtozas menedzselése tehat tartds vezetdi kihivas, amely magaba foglalja
a szervezeten beliili egyéni és kollektiv er6feszitéseket. A vezet6k altal a valtozasok el6mozditasara szolgald
eszkozok koziil a tevékenységek mozgdsitasat kiilonosen fontosnak tartjak, mivel ez lehetévé teszi a veze-
t6k szamara, hogy aktivaljak a sziikséges eréforrasokat és folyamatokat!?. Itt érdemes megemliteni, hogy az
agynevezett atalakulason alapuld (transzformacios) vezetés jelent6sen befolyasolja a munkavallalok veze-
tésbe vetett bizalmét és a szervezeti valtozas soran tanusitott magatartast.

8.6.2. A munkahelyi jéllét tényezoi

A munkahelyi jéll1ét (wellbeing) a dolgozék munkabdl ered6 jollét-érzeteként hatarozhatd meg. Lényegében
minden olyan tényez6 ide értendd, ami a munkéaval fiigg 0ssze, a fizikai munkakornyezet mindségétél és
biztonsagossagatol kezdve, a dolgozé munkaval kapcsolatos érzésein at a munkahelyi kapcsolatokig. Kun
szerint a munkahelyi j6l1ét meghataroz6 jellemz6i k6zé tartozik tobbek k6zott a személyes kontroll és don-
tés lehetGsége, a feladatok valtozékonysaga, a fizikai biztonsag, a pénzkereseti lehetdség, a timogato vezetés,
az elismert szocialis pozicié, a tarsas kapcsolatok, tAmogaté munkatarsak, a képességek kihasznaldsanak
lehet8sége, az egyértelmii munkakornyezet és az informaltsagol,

A jollétre odafigyeld szervezetek olyan eszkozoket és feltételeket teremtenek, melyek segitségével lehet6-
vé teszik a hatékony munkavégzést, a munka-maganélet egyensulyanak megtartasa mellett, és a személyes
torekvések, célok elérését. Olyan munkahelyi kultiira megteremtése a cél, ahol minden alkalmazottat szami-
tasba vesznek, értékelik és elismerik 6ket. A k6lesonos tiszteleti 1égkor segiti el a munkakapcsolatok fejls-
dését és a produktivitashoz, iizleti teljesitményhez val6é hozzajarulast, mikozben kedvezdbbé valik a dolgo-
zOk jollétérzete is. A dolgozodi jOllét talan legfontosabb tényezdje a kozvetlen vezet6kkel vald, a munkavégzés
céljat tamogatd j6 kapcsolat.

A Caterpillar a toborzési oldalan példaul kiemelten kezeli a kovetkezdket: globalitas, a legjobbakkal vald
egyiitt dolgozas esélye, a munka értékének a tisztelete, tdimogatas és motivacio, pozitiv vallalati kulttra®.

Farkas irja, hogy a munkahelyi wellbeing fontossagat jol jelzi, hogy nagysagrendileg egy adott ember mint-
egy 100 ezer 6rat tolt el a munkahelyén egész életére vetitvel®l,

Tancsics véleménye az, hogy a szervezetek szamara sem csak a munkatarsak megtartasa és megszerzése
miatt fontos a dolgozok jollétének szem elGtt tartasa, ennek javulasa ugyanis a vallalat szamara pozitiv ha-
tasokat kinal. Ugy fogalmaz, ,amennyiben a munkavallalok jobban érzik magukat a munkahelyiikon, keve-
sebbet hidnyoznak, novekszik a produktivitasuk, és ezaltal magasabb szint(i {igyfél-elégedettség érheté el.
A javulasra pedig sziikség is van, egy amerikai felmérés szerint ugyanis az emberek 76 szazaléka nem boldog
a munkahelyén”®2l, A dolgozok meg nem elégedettségébdl és egyéb problémaikbol eredd koltségek szorosan
Osszefiiggnek a produktivitas csokkenését okoz6 hidnyzassal, korai nyugdijaztatassal és munkaelhagyassal,
igaz szinte észrevétleniil. A vallalatok tehat egyre inkabb arra a felismerésre jutnak, hogy megéri alkalma-
zottaik jollétére és egészségére figyelmet forditaniuk annak érdekében, hogy hosszi tavon elényokhoz jut-
hassanak. A jolléttel és egészséggel vald torédés a munkaadok és a munkavallalok egyiittes felel6sségeként
hatarozhat6 megl®9l. A helyzetet mindenképp neheziti, hogy manapsag mar egyre tobb generacio talalhatéd

5 caterpillar.com, 2021
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meg a munkaerdpiacon egymassal parhuzamosan: 2020-t61 mar 5 generacié lesz van. A kiilonb6z6 generaci-
Ok viszont eltéréen gondolkodnak a jollétrol.

A megmutatkozé munkaer6hidny miatt a szervezetek szamara még fontosabb lett, hogy a munkavallal6i
szeressék a munkajukat, és elkOtelezetten végezzék napi feladataikat. Toldy felhivja a figyelmet arra, hogy a
legtobb cég még mindig a szervezet iranti elkotelezettség novelésén dolgozik, ,holott ezt Csikszentmihalyi
6ta tudjuk”, hogy a flow (élmény) a munkavégzés folyaman és nem pedig a céghez kot6dben torténik meg az
emberekben. Ugy tartja, a flow élmény eléréséhez talan a legjobb tt a wellbeing tAmogatasa, ,mert felszaba-
ditja az embert a zavar( gatak alél.”l53!

AlapvetOen a menedzsment feladata a dolgozdi jolléttel Osszefiiggd problémak felismerése és a jéllét no-
velése.

8.7. Monitoring - a versenystratégia sikerét befolyasolé tényezok

A legkifinomultabb és a legjobban megvaldsitott stratégia is elavultta valhat, amint megvaltozik a szervezet
kiils6 vagy bels6 kornyezete. Emiatt elkeriilhetetlen a stratégia rendszerese ellendrzése, sziikség esetén ki-
igazitisa. Amennyiben folyamatos a monitoring, elkeriilhetjiik, hogy a stratégia kritikus helyzetet idézzen
el6, ami mar visszafordithatatlan, stlyos kovetkezményekkel jar. Harom 1épést mindig célszer{i szem elGtt
tartani: mindig visszatekinteni az alapokra, egyeztetni az elvart és a tényleges eredményeket, és korrigalni az
adott folyamatokat.

Alegtobb szervezetnél az értékelés azt elemzi, vajon novekedett-e a cég vagyona, jovedelmezbsége, az érté-
kesités volumene, a termelékenység, a haszonkulcs, az egy részvényre jutd nyereség, vagy az osztalék. Sajnos
ez az érvelés félrevezet( lehet, hiszen a versenystratégia hibas megvaldsitasa nem feltétleniil mutat jeleket
rovidtavon. Még a legsikeresebb, legerdsebb vallalatoknak is folyamatosan értékelnie kell az eredményeket,
ovatos figyelmet szentelni a versenytarsak cselekedeteire, és nem elkényelmesedni a siker csticspontjan.

Herczeg anyagaban arra hivatkozik, miszerint 0sszegezziik tablazatos formaban az egyes kulcsteriiletek
aktualis teljesitményének a szintjétsl. A folyamatoknal példaul vizsgalhatjuk az 4tlathatésagot, a szerve-
zettséget, a koltségeket, az értékhozzajarulast. A humaneréforrasnal elemezhet6 a végzettség, a tudasszint,
az elkotelezettség, a rugalmassig — azok a tényez0k, amelyeket 1ényegesnek itéliink. A m{ikodésiik hatékony-
sagat lehetséges ,rossz”, ,kozepes” és ,j0” minGsitésekkel értékelni. Ezt kovetGen lehet célt tarsitani az egyes
folyamatok javitasa érdekében, és megfogalmazni az akcidtervet, a teendoket.

Nem véletlen, hogy egyre stir{ibben alkalmazza a szervezetek menedzsmentje a vallalatiranyitasi rendsze-
rek valamely valtozatat. Amennyiben ilyen rendszer miikddik a vallalatnal, bevezetésével:

« a gazdalkodéas kulcsfolyamatai atlathatova valnak,

» megnovekszik az elemzés és az ellen6rzés hatékonysaga,

« lehet6vé valik az ligyvitel magas szint{i megvaldsitasa elektronikus kornyezetben,

« korszertisodik az adatfeldolgozas, ezaltal gyorsabban, kovethet6 mddon és széles kor{i lekérdezési opcid-

val lehet dont6 informaciékhoz hozzaférni,

» magasabb szinten keriilnek kielégitésre a kiils6 elvarasok (pl. tulajdonos, gazdalkodasi kornyezet részt-

vevoi felé),

 gyorsabban bevezethetdek és kontrollalhat6éak folyamat-és szervezetfejlesztési elképzelések,

« ésjavul a koltséghatékonysagls+ 59,

A stratégiaalkotas egyik alapkérdése: hogyan tudunk tartds versenyelényt biztositéd stratégiat kidolgozni
és megvalGsitani.b®! 1dézziik fel: a stratégia gondolata mar az 6kori hadviselés soran elékeriilt, &m az iizleti
életben évszazadokkal késébb kapott valodi jelentBséget, és valt az iizleti sikerek, kiemelkedd eredmények,
mondhatni a kivalésag meghatarozo eszkozévé. Ugy véljiik, nem lesz ez masként a jovében sem: a kovetke-
zetesen megvalodsitott, nehezen masolhato stratégia tovabbra is az eredményes piaci szereplés elvalasztha-
tatlan szerepldje lesz.
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