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Absztrakt: A kornyezet ndvekvé vdltozékonysdga egyre nagyobb kihivdst jelent a vdllalatok, vdllalkozdsok szamdra.
A gazdasdgi események bekdvetkezésének sebessége vdltozo, a bizonytalansdg miatti kockdzat né, ami az iizleti
vdllalkozdsoktdl tij szemléletii tervezési gyakorlatot vdr el. Stratégidjuk kialakitdsa, tervezése sordn mind a kiilsé és
a belsé kornyezet tényezdinek feltdrdsa, mind a versenytdrsaik elemzése jol megvdlasztott mddszerek alapjdn
torténhet. Ezen mddszerek dttekintését, a tervezési és oktatdsi gyakorlatban térténé alkalmazdsdt tekintjiik cikkiink
céljanak, melynek sordn a hazai és a nemzetkozi gyakorlatban is alkalmazott stratégidt megalapozé médszereket
mutatjuk be, kiemelve a kiils6 és a belsé kérnyezetet elemz6 mddszereket. A kiils6 kérnyezet elemzése sordn a
hagyomdnyos PEST analizisre és a Porter—féle 6ttényezds modellre éplild kiilsé faktor értékeld mdtrix felépitését és
alkalmazhatésdgdt szemléltetjiik. A belsé elemzési mddszerek esetén a mddszervdlasztds szempontrendszerét,
valamint az alkalmazhaté mddszerek esetén az erdforrds alapu megkézelitésre, kulcsfontossdgi tényezdék
elemzésére, illetve a Porteri értékldnc elemzésre épiilé belsé faktor értékeld6 mdtrix jelentéségére tériink ki. A
stratégidt megalapozé elemzések harmadik pillérét a versenytdrsak mdtrix alapu értékelése jelenti. A modszerek
alkalmazhatésdga fiigg a vdllalkozds formdjdtdl, milkédési tertiletétidl és tevékenységének jellegétél, amit az uj
gazdasdgi szférdk (pl.: sharing) és az dtalakult eréviszonyok megjelenése is bonyolit.

Kulcsszavak: stratégiai tervezés, kiils6-belsé kérnyezet elemzés, versenytdrselemzés

Abstract: Increasing environmental volatility is a growing challenge for companies and businesses. The speed of
economic events is changing, and the risk of uncertainty is increasing, requiring business to take a new approach to
strategic planning. In the design and forming of their strategy, both the factors of the external and internal
environment and the analysis of their competitors can be based on well-chosen methods. We consider the review of
these methods, their application in planning and educational practice. The aim of our work, in which we present the
methods that underpin the strategy applied in both domestic and international practice. The analysis of the external
environment illustrates the construction and applicability of an external factor analysis matrix based on traditional
PEST analysis and the Porter's five-factor model. In the case of internal factor analysis matrix, we focus on the
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approach of method choice, and on the applicable methods, the importance of the resource-based approach, the
analysis of key factors and the Porter value chain analysis matrix. The third pillar of the analysis that underpins the
strategy is the matrix-based assessment of competitors. The applicability of the methods depends on the form of the
enterprise, the field of activity and the nature of its activities, which is complicated by the emergence of new economic
spheres (e.g.: sharing) and transformed power relations.

Keywords: strategic planning, external-internal environment analysis, competitor analysis

1. Bevezetés

A piaci koérnyezet az elmult évek soran jelent6sen megvaltozott. A globalizacid, piaci koncentracio, a
gyors informdaci6aramlas és technologiai fejlédés miatt a verseny az osszes iparagban fokozdédik. A
korabban altalanosan jellemz6 mennyiségi megkdzelitést a mindség és az ar-érték arany el6térbe
helyezése valtotta fel. A gazdasagi, tarsadalmi és természeti kdrnyezet jelentds valtozasa mar felel6sebb
gondolkodasra, és felel6sebb dontések meghozatalara kényszeriti a vallalatokat (Fenyves - Tarndczi,
2019). A fenti valtozasok miatt az atfog6, stratégiai tervezés is Uj modszereket kivan. A stratégiai
tervezés f6 feladata a szervezet lehet6ségeinek idejében torténd felismerése és az ezekre valé reagalas,
stratégiai cselekvési program rendszer-személet(i kidolgozasa, azok kockazatainak elemzése mellett. Az
eredményes stratégiaalkotas sikertényezbje a megfelel6 stratégiai gondolkoddsméd és annak
modszertani alatdmasztasa. Ezt szolgalja a megvaldsithato és sikeres stratégiai tervkészités. A stratégiai
terv felépitésének, kimunkalasanak oktatasi gyakorlatunkban is alkalmazott médszertani attekintését
az 1. dbra szemlélteti. A kiils6 kornyezet elemzése soran a hagyomanyos PEST analizisre és a Porter-
féle ottényezds modellre épiils kiilsé faktor értékelé madtrix (KFEM) felépitését és alkalmazhatésagat
mutatjuk be. A bels6 elemzési mdédszerek esetén a mddszervalasztas szempontrendszerét, valamint az
alkalmazhaté moédszerek esetén az erGforras alapti megkozelitésre, kulcsfontossagi tényezdk
elemzésére, illetve a Porteri értéklanc elemzésre épiilé belsé faktor értékelé mdtrix (BFEM)
jelent6ségére tériink ki. A stratégiat megalapozé elemzések harmadik pillérét a versenytarsak matrix
alapu értékelése (CPM) jelenti. Jelen cikkben a csak a kiilsé és belsd kornyezet elemzéséhez kapcsol6do
modszerek ismertetésére tériink ki. A moddszerek alkalmazhat6saga fiigg a vallalkozas formajatdl,
miikodési teriiletétél és tevékenységének jellegétdl, amit az Uj gazdasdgi szférak és atalakult
er6viszonyok megjelenése is bonyolit. Ezt Kkovetéen a lehetséges stratégiai iranyok
kivalasztasa/meghatarozasa torténhet. A stratégiai irany(ok) megvalasztasat kovetéen a szervezet
hosszu tavu célkitiizéseit kell rogziteni. A célkitiizések ismeretében a lehetséges stratégiai valtozatokat
kell mérlegelni, elemezni. A tervezés utolso lancszeme a stratégiai valasztas, ami abban segit donteni,
hogy mely véaltozatot, vagy valtozatokat fogunk alkalmazni a megvaldsitas szakaszaban. Ennek djszeri
a KFEM és BFEM elemzésekre alapozott médszere a kvantitativ stratégiai tervez matrix (QSPM), ami
stratégiavalasztast, mint dontést objektivebbé teszi. A fent emlitett modszerek olyan keretet adnak a
stratégiai megalkotasanak, mely nemcsak vallalati szinten, hanem akar agazati, nemzeti, de egyéni
szinten is alkalmazhat6 a jové megbizhaté mérlegelésére.
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Lépés 1. Kiindulasi szakasz, jovékép, klldetés

Mivé akarunk valni, hova akarunk eljutni? ‘ Mi az alapfilozéfiank (értékek és elvarasok)?
Lépés 2. Input szakasz, feltard analizis
Kiilsé elemzés Versenytars elemzés Belsd elemzés
Kulcsfontos- | .
5 eré . CPM (versenyképességi EréSforras . . . Ertéklanc "
PEST KFEM ( . V t 8 . sagu belsd , BFEM
modell matrix) alapu h . elemzés
tényezdék
swOT SWOT SwWot
Lépés 3. Elemzési szakasz, potencialis stratégiai iranyok
SPACE BCG IE, GE GSM
Stratégiai pozicié és cselekési matrix Boston Belsé/klilsé matrix Nagy stratégiai matrix
(Strategic Position and Actions Matrix) Consulting (Internal/External, (Grand Strategy Matrix)
Group Matrix| McKinsey, GE matrix)

Lépés 4. Kijelolési szakasz, hosszu tava stratégiai célkitlizések
TOWS Generikus stratégiak

Problémafa elemzés / célstruktura kijelGlés | koltségvezets, differenciald, fokusz (Low Cost,
TS, TW, OS, OW Differentiation, Focus)

Osszvdllalati szint Divizd szint ‘ Funkcionalis szint | Operativ szint
Lépés 5. Valasztasi szakasz, konkrét stratégiai tipusok, valtozatok
Defenziv stratégidk Fenntarto stratégia Offenziv stratégiak

Reorganizacié | Levalasztas | Végelszémolas Fenntartas menedzsment EgyuUttmiikddési Intenziv

Lépés 6. DOntési szakasz
Kvantitativ stratégiai tervezd matrix( Quantitative Strategic Planning (QSP) Matrix)

1. dbra A stratégia terv médszertani felépitése

Forrds: Ndbrddi szerk. (2019) kézirat: A stratégiai tervezés XXI. szdzadi gyakorlata

2. Kutatasi hattér és modszertan

A tervezés atfogo célja indulaskor a vallalkozas 1étrehozasanak el6készitése, miikodé vallalkozas esetén
a szervezet céljai és tényleges lehet6ségei kozotti harménia megkeresése és megteremtése. A tervek
alapjan a menedzser(ek) mérlegelhetik az oOtletek megvaldsithatésagat, az litemezést, a
jovedelmezdiséget, a vallalt kockazat mértékét és bizonyos esetekben a hatékonysagot. A folyamat soran
a controllerek segitik a menedzsereket (Fenyves, 2019). Masrészrol a tervezést a jové alakitasaként
lehet definidlni: a célok elérésének érdekében sziikséges intézkedések, eszkozok, tevékenységek
kovetkezetes meghatarozasaként. A stratégiai tervezés soran el6szor tisztaznunk kell a vallalkozas
jovoképét és kiildetését, azaz a viziot és a misszidt. E két meghatarozé iranyvonal mentén haladva kell
az uzleti tevékenység megalapozasahoz sziikséges elemzési mddszereket felmérni, és a megfelelGket
kivalasztani mind a kiils6, mind a belsé tényezdk értékeléséhez. Négy fontos kérdésre probalunk
valaszolni. Nevezetesen: mit, miért és hogyan elemziink, és mire kell kiilon fegyelmet szentelni az
elemzés soran? Mit? Csak azokat a tényezdket kell megvizsgalni, amelyek befolyasolhatjak a vallalkozas
f6 céljat (az 0sszes tobbi tényezd vizsgalata nem sziikséges). Miért? A kiils6 kdrnyezet vizsgalata alapjan
megprobaljuk feltarni a varhato jovobeli valtozasokat a milt és a jelen eseményeinek megértése alapjan.
Hogyan? Csak azokat a tényezdket tekintjiik at, amelyek lehet6séget biztositanak a vizid
megvalodsitasara, vagy veszélyt jelenthetnek az elérésénél. Ehhez léteznek nemzetkozileg elismert
analitikai mo6dszerek, amelyek felhasznalhaték potencialis alternativaink meghatarozasara. Mire kell
kiilon figyelni? Arra, hogy kiilsé tényezdket a vallalat nem befolyasolhatja, nincs ra kozvetlen hatasa,
mig a belsé tényezd6k sajat hataskorében valtoztathatok, médosithatok. A jovokozpontld stratégiai
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tervezésben alapvet6 fontossagu ennek a két teriiletnek a kortiltekint6 vizsgalata a mai gyorsan valtozo
gazdasagi kdrnyezetben 0j gyakorlati szempontd moédszerekre alapozva.

A stratégia kulcskérdése az, hogy miként lehet megmagyarazni, hogy a hasonlé eré6forrasokkal
rendelkezd vallalkozasok teljesitménye és jovedelmezdsége eltérd (Rumelt-Scendel-Teece, 1991).
Ennek egyik oka, hogy a 21. szdzad egyik fontos kihivasdra, miszerint alkalmazkodniuk kell a
globalizaciéhoz és a hozza kapcsol6do gyorsan valtozo technoldgiakhoz, a fogyaszték és mas érdekeltek
igényeihez, 4m erre a vallalkozasok eltéréen reagalnak. A stratégia alkotas célja, hogy a tarsasag
versenykornyezetben jél poziciondlja magat, jobban megfeleljen lgyfelei igényeinek, mint
versenytarsai. Egy hatékony, jol megvalasztott, jovokoézpontu stratégia 6tvozi a kiils6 lehetdségeket és
a belsé er6forrasokat (Bittner et al., 2018). A kiils6 kornyezeti tényez6k folyamatos mozgasban vannak,
Uj lehetdségeket és Uj veszélyeket teremtve a vallalat szamara. A bizonytalansagok, a fenyegetések és a
korlatok miatt az Uzleti vallalkozdsok nagy nyomds alatt vannak, és megprébaljdk megtalalni az
egészséges tulélés modjat és eszkozeit. Ilyen koriilmények kozott a jo lehetGség a stratégiai
menedzsment eszkozrendszerének lehetd legjobb kihaszndaldsa, amely segitheti a vallalati vezetést a
lehetdségek feltarasaban, és ezzel egyidejlileg a fenyegetések minimalizalasaval az optimalis és sikeres
miikdodés elérésében. A kiils6 kornyezet és az iparag kihivasainak megfelelni képes iizleti
vallalkozasokat a piac elismeri és 6k valdoban sikeresek lehetnek (Wright et al. 1995). Feurer és
Chaharbaghi (1995), valamint Feurer és Chaharbaghi (1997) szerint az lizleti lehet6ségeket a stratégiai
tervezés soran lehet célokka formalni. Az Ansoff (1957) altal kidolgozott médszertan megmutatta a
stratégiai tervezés hasznossagat. Az 1980-as években a stratégiai tervezés fokusza athelyez6dott, és
elindult a koncepcidk és technikak széles skalajanak kidolgozasa a jovitervezés terén, amelynek célja
az uzleti lehet6ségek feltarasa és kiaknazasa. A kisvallalkozasokban a stratégiai tervezést a kiils
kornyezet koriltekintd elemzésével, megértésével kell megalapozni, mivel minden vallalkozasnak
dinamikusan valtozé kornyezete van (Spillan, Ziemnowicz, 2003). A kiils6 kdrnyezeti elemzése el6segiti
a tervezés hatékonysaganak és eredményességének novelését a kisebb vallalkozdsokban is (Kraus,
Harms, Schwarz, 2006). Hodgetts és Kuratko (2001) megemlitették, hogy relevans informaciok
eléallitasa és a kornyezet valtozdsainak megértése révén a stratégiai tervezés hozzajarulhat a
teljesitmény noveléséhez. A valtozé kiils6 kornyezeti feltételek befolyasoljak valamennyi vallalat
stratégiai iranyat és altalanos teljesitményét (O’Regan et al., 2008). A vallalkozasok hosszu tavu
lehet6ségei altaldban annak kiils6 kornyezetében generalédnak (David, 2019; Hitt et al, 2011). A
vallalatok tervezési gyakorlatuk révén tudnak felkésziilni a valtozasok kezelésére, mivel dinamikusan
valtozo6 kornyezettel kell szembenéznitik (Phelps, Chan, Kapsalis, 2001, Khan, Khalique, 2014). A kiilsé
kornyezet elemzése az olyan tendenciak és események azonositasara 6sszpontosit, amelyek kiviil esnek
egyetlen vallalat hataskorén, példaul a novekvd kiilfoldi verseny, a népesség valtozasa, a tarsadalom
eloregedése, vagy a kozosségi média forradalma. Egy kiilsé kdrnyezeti elemzés feltarja a szervezetet
érintd legfontosabb lehet6ségeket és veszélyeket, és utmutatast ad a vezet6knek a stratégiak
megfogalmazasaban, a kockazatok elkeriilésében és a lehet6ségek kihasznaldsaban (David, et al., 2019).

,Ha ismered az ellenséget és ismered magad, akkor nem kell félned szaz csata kimenetelétdl...”
idézhetjik Sun Tzu, BC 4. szazadi hadvezért6l. Amint azt szamos szerzd demonstralja, a stratégiai
gondolkodas irodalmanak hosszu térténelme van, mivel a belsé és a kiils6 tényezbk alapvetd ismerete,

sre7

kiilonosen fontos része a szervezet bels6 elemzésére hasznalhat6 technikak attekintése. Jelen részben a
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bels6é elemzés, vagy mas néven bels6 audit elemzési mdédszereinek attekintése torténik tébbnyire az
amerikai stratégiai menedzsment stratégiai tervezési gyakorlata alapjan, amelyet Fred R. David m{ivei
révén ismerhetiink meg. Ezeket a modszereket sajat oktatdsi gyakorlatunkban adaptaltuk az eurdpai
sajatossagokhoz igazitott stratégiai tervezési gyakorlat soran. A stratégiai elmélet torténetét és a
stratégiai tervezés fejlesztését szamos magyar és nemzetkozi irodalom targyalja (Csath, 1990, 2004;
Whittington, 2001; Fiilop, 2008; Gulyas, 2014; Balaton-Tari, 2014). Magyarorszagon a vallalati stratégiai
elmélet fejlesztésének szakaszait a Balaton Karoly és Tari Ernd tarsszerzok, valamint Fiilop Gyula 2014-
ben kiadott, ,Stratégiai menedzsment” cim konyve, és Nabradi, A.-Pupos, T. 2014-ben kiadott
»Stratégiai és lizleti tervezés” cim@ miive alapjan mutatjuk be. Ezen miivek alapjan négy id6szakot lehet
megkiilonboztetni a vallalati stratégia fejlédéstorténetében. Ezek a szakaszok a kovetkezdk: A vallalati
tervezés tapasztalatai, (kb. 1965-ig); a stratégia modern elméletének kezdete (kortlbeliil 1965-1970);
a stratégiai tervezési modellek és modszerek fejlesztése, a stratégiai tervezés korlatozasai (kb. 1970-
1980); valamint a stratégiai menedzsment elméletének fejlesztése (koriilbeliil 1980-tdl az
ezredforduldig) (Balaton - Tari, 2014). A bels6é elemzés mddszertananak ma is alkalmazott technikai
nagynevi szerz6kt6l szarmaznak. A ,versenyképes stratégia” és az értéklanc médszere Porter (1985)
nevéhez kot6dik. A modell 1ényege az értékteremt6 tevékenységek stratégiai szempontbdl relevans
szakaszokra bontasa, amelyek elvalaszthat6k egymastdl az értéklanc erds és gyenge dsszekottetéseinek
azonositasa érdekében (Fiilop, 2008). A modell alkalmasnak bizonyult az els6dleges és a kiegészit6
tevékenységek szétvalasztdsara a vallalaton beliil. A kordbban alkalmazott analitikai mdédszerek az
egyes tevékenységeket grafikusan dabrazoljak. Az eré6forras-alapii elemzés soran a stratégia
kidolgozasanak folyamata nem a versenykornyezet igényein alapult, hanem a szervezet rendelkezésére
all6 eréforrasok szintjén (Balaton - Tari, 2014). Az er6forras-alapi megkdozelités teoretikusai kozott
szerepelt Barney, akinek koherens elméletként kidolgozott megkdzelitése szerint az er6forras nem mas,
mint a tarsasdg targyi és immateridlis er6forrasainak Osszessége. Manapsag az erdforrasokat
kozgazdasagilag szélesebben értelmezziik: a fold, a téke, az emberi er6forrasok, a vallalkoz6 személye
és kapcsolatrendszere, valamint az informadci6 teriiletére kiterjesztve. Az eréforrasokra alapozva, és
azokat a vallalkozas specialitasai szerint bdvitve, vagy sziikitve kulcsfontossagu tényez6k azonositasa
és értékelése alapjan is végezhetiink bels6 elemzést.

A stratégiai tervezés soran és annak részeként a stratégiai tervezésben a vizié és a misszio
megfogalmazasa utan els6ként a kils6 koérnyezet elemzés folyamatdra koncentrdlunk, amely egy
szervezet elemzésének elsé makro-, és mikro-szintii vizsgalata. A kiils6 elemzés {6 célja a kihasznalhat6
lehetdségek és elkeriilhetd, vagy enyhitendd veszélyek azonositdsa. Nem célunk az dsszes lehetséges
tényez6 felsorolasa, mivel az 6sszes tényez6 szama végtelen lehet. A kiils6 kérnyezet fejleményeinek
azonositasanak és elemzésének egyik moddja a tényezOk prioritasi matrixanak hasznalata. A kiils6
tényezo6k alacsony, kozepes, vagy nagy hatassal lehetnek a vallalatra, és bar egyes esetekben a
bekovetkezés valdszinilisége alacsony, a kiils§ tényezdk ismerete és hatasuk kimenetelének becslése
elengedhetetlen a jovébeni stratégia kialakitdsa soran. A vallalat kiils6 kornyezeti tényez6i azok a
kulcsfontossagu gazdasagi, tadrsadalmi, kornyezeti és technolégiai tényezék és trendek, amelyek
megitélése soran figyelembe kell venniink, hogy hosszabb tdvon milyen hatast gyakorolnak a vallalatra.
A tényez6k prioritdsi matrixa felhaszndlhaté a vezet6k szdmara annak eldontésére, hogy mely
tendencidkat kell csupan atvizsgalni (alacsony prioritasd), és melyeket kell stratégiai tényezéként
figyelemmel kisérni (kiemelt prioritas). Cikkiinkben bemutatjuk a kiils6 és bels6é kornyezeti tényez6k
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elemzésének legfontosabb modszereit, a kozismert elemzési modszereket kovetve, mint példaul a STEP
elemzés, a Porter 5 er6k modellje és az tjabban alkalmazott kiilsé faktor értékelé matrixot (KFEM). A
bels6 elemzési modszerek esetén az ertforras alapd megkozelitésre, kulcsfontossagu tényezdk
elemzésére, illetve a Porteri (1985) értéklanc elemzésre épiil6 belsé faktor értékelé matrix (BFEM)
jelentdségére tériink ki. A fent ismertetett modszerek olyan alapot adnak a stratégiai megalkotasanak,
mely nemcsak vallalati szinten, hanem akar agazati, nemzeti, de egyéni szinten is alkalmazhaté a jov6
megbizhatéd mérlegelésére. A mddszerek a stratégiai menedzsment irdnyadé forrasaként tekintett
legutébb 17. kiadasat, 2019-ben kozzétett Fred R. David et al,, konyve alapjan ismertetjiik, melynek
cime Concepts and Cases, Strategic Management, A Competitive Advantage Approach.

1. Eredmények
1.1. Kiils6 kérnyezet elemzési mdédszerek

A kiils6, makro és mikro kornyezeti tényez6ket 6t nagy kategoriaba lehet sorolni:

— gazdasagi tényezok,

— tarsadalmi, kulturalis, demografiai és kornyezeti tényezok,

— politikai, kormanyzati és jogi tényezdk,

— technoldgiai, technikai tényez&k

— aziparagi verseny tényezdi
Az informacidk, melyek alapjan a tényez6k hatasat megitélhetjiik, forrasaikat tekintve eltéréek lehetnek.
Hasznalhatunk ugynevezett kozzétett (jelentések, folydiratok) és nem kozzétett (vasarloi felmérések,
talalkozdk, piackutatas, beszélgetések) forrasokat. Szamos kivalé internetes és kozosségi halon elérhet6

forras talalhaté a stratégiai informacidk gytjtésére, példaul a finance.yahoo.com, a hoovers.com, a
globaledge.msu.edu és a vallalati web helyek.

A kiils6 tényezdk azonositasa és rangsoroldsa soran figyelembe kell venniink azok hitelességét és, hogy
azok megfelelnek a kovetkez6 a kritériumnak: kovetkezetesség, mennyiségi mérhetdség,
0sszehasonlithat6sag, osztalyozhatdésag. Fontos, hogy a vizsgalt tényezok szorosan kapcsolddjanak a
kildetést teljesitd, vagy a kiildetést akadalyozé tényez6khoz. A kiils6 tényezdk befolyasoljak a kinalt,
vagy kifejlesztett termékek és szolgaltatasok tipusat, a piaci pozicionalasi stratégiakat, valamint a
vallalat tevékenységét és jovojét.

STEP-elemzés

A STEP elemzés soran a tarsadalmi, technoldgiai, gazdasagi és politikai tényezdket, azok varhato
hatésait vizsgaljuk a vallalkozas jovébeni céljaira valo tekintettel. Tdrsadalmi tényezdk azok, amelyek az
emberek életmodjat, munkajat, fogyasztasat, egészségi allapotat, a szabadidejiik eltoltését alakitjak. A
vasarlok izlése és fogyasztdsi trendjei folyamatosan valtoznak, ami kozvetlen hatdssal van a
vallalkozasok termékfejlesztésére, a kinalt szolgaltatasok korére, az arakra, a fogyasztokért folytatott
versenyre, ezért nagyon fontos, hogy ismerjik és vizsgaljuk 6ket. Példaként elemezhetd kategoridk: a
népességvaltozas, a szliletések, a haldlozasok, a hazassagok, a valdsok szama, a bevandorlas és
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emigracio, a jovedelmek alakuldsa, a vallasok és felekezetek helyzete, a szokasok, a tarsadalmi
felel6sségvallalas kérdései, az oktatas, az életmdd, a szolgalatokhoz val6é hozzaallas, az egészségiigy
helyzete, az etnikumok megoszlasa stb.. Technoldgiai tényezdk koziil kiemelhet6 a beruhazasok helyzete,
tipusa, az innovativ ipardgak és fejlesztések, a vallalkozasok informatikai aktivitasa, az alkalmazott
mobil technolégidk és alkalmazadsok kore, a robotika, illetve a mesterséges intelligencia jelenléte,
amelyek szintén befolyasoljak a munkaerd és a termelés helyzetét. Manapsag egyetlen vallalkozas, vagy
iparag sem létezhet a feltorekvd technolodgiai fejlesztések alkalmazasa nélkil. A csicstechnologiaval
rendelkezd iparagakban a legfontosabb technolégiai lehet6ségek és veszélyek azonositasa lehet a kiils6
elemzés legfontosabb része (David et al,, 2019). Alapvetd fontossagu az infrastruktira helyzetének, az
elérhet6 szolgaltatasok és haldzatok elemzése, a K + F és innovacié szintjének vizsgalat. A gazdasdgi
tényezdk kozvetlen hatassal vannak az egyes vallalkozasi stratégidk potencialis vonzerejére. A kedvezd
gazdasagi feltételek sok szervezet szamara elény6sek, mivel a gazdasagi novekedés altalaban csokkenti
a munkanélkiiliséget, noveli a vasarloi bizalmat, a fogyasztast és noveli a jovedelmet. Ennek kapcsan
vizsgalhat6 kategoéridk: a rendelkezésre allo jovedelem és a hitelezés szintje, az emberek vasarlasi
hajlandésaga, a kamatlabak alakulasa, az inflaciés rata, pénzpiaci folyamatok alakuldsa, a GDP trendje,
a munkanélkiiliségi rata és trendje, az import/export aranya és iranya, az aringadozasok, a monetaris
és fiskalis politika, az adék mértéke és tipusai, a tdimogatasok tipusa, mértéke, stb,. A politikai tényezdk
kozott fontosabbak: a helyi és a kiilfoldi kormanyok intézkedései, a legfontosabb szabalyozok, a
tdmogatok, a civil szervezetek, a munkaadok és egyéb érdekvédelmi szervezetek miikddése. A politikai,
kormanyzati és jogi tényezok szintén kulcsfontossagu lehet6ségeket, vagy fenyegetéseket jelentenek
mind a kis, mind a nagy vallalkozasok szamara. Az irodalmi forrasok mindazonaltal egyetértenek abban,
hogy a kiilsé tényez6ként azok azonosithaték, amelyekre a gyakorlatban egyetlen cég sem lehet
kozvetlen hatassal, viszont valamennyi gazdasagi és tarsadalmi egység miikodését befolyasoljak. Sajatos
eseteket is taldlhatunk ezzel szemben, ha példaul megvizsgaljuk Debrecen varos helyzetét,
megallapithatjuk, hogy az elmult 3-4 évben 14 4j befektetd (BMW, Krones, Continental, Thyssenkrupp,
Diehl Aviation stb.) jelent meg, és tobb masik (NI, Scheffler, Richter, stb.) hajtott végre fejlesztést, vagy
Ujboli befektetés a varosban. Mi a siker titka? Ezekért a vallalatokért a régié orszagai és nagyobb varosai
(azaz a kilsé kornyezet) versenyeznek, igy a kiilsé tényezok (politikai, gazdasagi, tarsadalmi vagy
technoldgiai) a versenyben maradas és a befektetések bevonzasa miatt alakithatéva valnak az 0j célok
és igények fliggvényében. Debrecen esetében is taldlunk olyan tényez6t, amelyet a varos kiils6, kedvez6
tényez6ként kinalhat a befektetének. (Példaul politikai téren: dllami tAmogatas, gazdasagi tényezoként
helyi ad6zasi kedvezményt nyujthat, vagy adémentességet kinalhat; tarsadalmi tényezéként specidlis
befektetdi igényeket vehet figyelembe az oktatas, vagy az egészségiigy fejlesztése terén. Példaul a
Debreceni Egyetem specialis szakokon hallgatékat képezhet a befektet6k szamara, pl.: pilotak,
mérnokok. Technologiai tényez6ként infrastruktirat bovithet, vagy épithet ki, nemzetkozi iskolat
hozhat 1étre.) A fenti példa jelzi, hogy egy meghatarozé vallalkozdi érdekek esetén, amely jelentls
hatéssal lehet a régio fejlédésére, a kiils6 tényez6k megvaltoztathatok.

Porter 6t er6 modellje: A Porter (2006) 6t er6bdél all6 versenyvizsgalati modellje sok iparagban, széles
korben alkalmazott médszer a stratégiak kidolgozasahoz. A vallalkozasok kozotti verseny intenzitasa a
kiilonb6z6 iparagakban nagyon eltéré lehet. Michael Porter atiranyitotta a figyelmet arrél, hogy csak
néhany versengd céget vizsgaljunk az iparagi verseny elemzése soran. Egy szélesebb elemzés felé terelte
a vallalkozasokat, amely magaban foglalja a teljes ipardgat, mint versenyszférat, valamint a jelenlegi és
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varhato, 4j versenytarsakat, a beszallitokat, a vasarldkat és a helyettesité termékeket is. Porter szerint
az adott iparag versenyhelyzete, jellege 0t er6 Osszetételének, hatdsanak tekinthetd, melyek a
kovetkezok:

1. A verseny erssége az iparagi szerepldk, azaz verseng6 cégek kozott
2. Uj versenytarsak lehetséges belépése, fenyegetése

3. A helyettesité termékek lehetséges fejlesztése

4. A beszalliték alku ereje, pozicidja

5. A vevek és fogyasztok alkupozicidja

Porter, (2006) o0t eré modelljének alkalmazasa harom lépésben foglalhaté 06ssze, melynek
eredményeképp megallapithatd, hogy az adott iparagban a versenypozicié olyan-e, hogy a vallalat
elfogadhaté profitot tudjon elérni. Els6ként meg kell hatarozni minden egyes tényez6 erdsségének
kulcsfontossagu aspektusait vagy elemeit, amelyek befolyasoljak annak alakulasat, azaz jellemezziik az
egyes erdket. Masodik 1épésként értékelni kell, mennyire erésen befolydsoljak az egyes elemek a cég
helyzetét, mennyire fontosak azok a szamadra. Végil el kell donteni, hogy, az elemek egyiittes ereje
alapjan megéri-e a vallalkozasnak az iparagban maradni, vagy inkdbb be kell 1épni egy tGjba. A modell
értékelésében olyan modositd tényezdk is lehetnek, mint a valtoz6 gazdasagi kornyezet, a globalizacié
és az informacios technoldgidk, valamint a vasarloi viselkedés alakuldsa. Modosult elemzési strukturat
kovetel meg az Uj gazdasagi szféraként megjelent ,sharing”, melybe a vildg jelenleg legnagyobb
vallalatait talalhatjuk, olyan vallalatokat, mint pl. AIRBNB, UBER. Ezen cégek esetében a beszallitéi és az
tigyfélkapcsolatok nem hagyomanyos mdédon miikodnek, er6forrasaik mas jellegiiek, mint a klasszikus
kézgazdasagtanban ismertek, tehat finomitani kell az elemzési médszereket. Es egyes ipardgak esetében
a helyettesit6 termékek kategoridja nem értelmezhetd, mert til sok a helyettesitési lehet6ség, vagy
éppen abszolut korlatozott, mint példaul az orvosi eszkézok és alapanyagok esetén, vagy az

épitéiparban.
Kiils6 faktor/tényezd értékel6 matrix

A Kkiilsé faktor értékels matrix (KFEM) lehetévé teszi a stratégak szamara, hogy osszefoglaljak és
szamszerlsitve kiértékeljék a gazdasagi, tarsadalmi, kulturalis, demografiai, kdrnyezeti, politikai,
kormanyzati, jogi, technolégiai és az iparagi versenyre vonatkozé informéaciékat. A KFEM 6t 1épésben

alakithato ki:

1. Gytjtsiink 6ssze 10 és 20 azonositott tényezdt/faktort, mind a lehet&ségek, mind a veszélyek
koziil, amelyek befolyasoljak a vallalkozas és az iparag jovébeni miikodését.

2. Minden tényez6hoz rendeljiink stlyt 0 (nem fontos) és 1 (rendkiviil fontos) k6zotti értékkel.
A suly azt jelzi, hogy ennek a tényezének milyen relativ jelent6sége van a cég sikere
szempontjabol az iparaban. A suly kiszamitasahoz hasznalhatjuk Guilford paros 6sszehasonlitas
modszerét. A sulyok 6sszege 1,00 értéket adjon.

3. Mindegyik kiils6é azonositott és besorolt faktorhoz rendeljliink 1 és 4 kozotti egész értéket
(rangszamot), jelezve, hogy a cég jelenlegi stratégidja milyen mértékben reagil az adott
tényezlre: ahol 4 jobb, 3 atlag feletti, 2 atlagos és 1 gyenge reakcidt jelent.
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4. Szorozzuk meg az egyes tényez6k sulyat az osztalyozassal a sulyozott pontszam
meghatarozasahoz.

5. Adjuk 6ssze a stulyozott pontszamot faktoronként a stilyozott pontszam meghatarozasahoz.

Az atlagos sulyozott pontszam 2,5. A teljes sulyozott pontszam 4.0 azt jelzi, hogy egy szervezet
kiemelked6 moédon reagdl az ipardgban meglévl lehetG6ségekre és veszélyekre. Mas szdval, a cég
stratégidja hatékonyan kihaszndlja a meglévl lehet6ségeket és minimalizaljak a kiils6 fenyegetések
lehetséges karos hatasait. Ha a teljes pontszam 1,0-hez kozelit, az azt jelzi, hogy a cég jelenlegi
stratégidban nem hasznaljak ki megfelel6en a lehet6ségeket, vagy nem tudjak hatékonyan elkeriilni a
kiils6 fenyegetéseket.

A stratégiai menedzsment folyamataban és annak részeként, a stratégiai tervezés masodik elemzési
szintjén a bels6 elemzés folyamatara koncentralunk. A bels6 elemzési folyamat f6 célja az erésségek és
gyengeségek feltardsa és értékelése a szervezet minden teriiletén. A kidolgozas folyamatdba a
dontéshozasban érintett menedzsereket, a szervezet vezet6it és a munkavallal6kat is be kell vonni a cég
erdsségeinek és gyengeségeinek pontos meghatarozasa érdekében. A belsé elemzés, amelyet egyfajta
auditnak is nevezhetiink, megkdveteli a hiteles informaciogytijtést és asszimilalast a cég vezetésével,
marketing, pénziigyi, szamviteli, termelési, miikédési, K + F, valamint a menedzsment informacios
rendszerével, miikodésével, a vallalkozas kultirajaval kapcsolatban. Be kell vonni az értékelésbe az
imazs és a hirnév kapcsan értékelhetd tényezdket is. A belsé kornyezet elemzését a kiilsé kérnyezet
elemzésével parhuzamosan, de mas érintettek bevonasaval kell végezni. A szakirodalomban szamos
eljaras létezik a bels6 elemzésre elvégzésére. llyenek példaul: az eréforras alapu értékelés (RBV), a
kulcsfontossaga belsé tényezék (KIF) elemzése, értéklanc-elemzés (VCA), a tevékenységalapu
koltségszamitas, ABC-elemzés, belsé faktor értékeld matrix (BFEM) (Bittner et al., 2018). Cikkiink jelen
részében az er6forras alapi megkdzelitést, a kulcsfontossagu tényezdk vizsgalatat és a bels6 faktor
értékel6 matrixot targyaljuk.

Avallalkozas bels6 elemzésekor figyelembe kell venni annak képességeit, és arra 6sszpontositunk, hogy
a vallalat miként képes megfelelni az érdekeltek elvarasainak. A bels6é elemzés ezen a ponton
kapcsolddik a fent emlitett kiildetéséhez és a szervezet jovéképéhez. A stratégiai tervezés soran el6szor
tisztaznunk Kkell a belsé elemzés altalanos alapjait, amely a bels6 tényez6k azonositasat jelenti a
megfelel6 modszerek felhasznalasaval. Mindig a tarsasag bels6 erdsségeire és gyengeségeire
Osszpontositunk. Ezeket az elemeket a cég befolyasolhatja, vagy médosithatja a hatékonyabb miikodés
érdekében.

Az er6forras-alapt megkozelités azt jelenti, hogy egymas utan vizsgaljuk a legfontosabb er6forras- és
tokekategoriakat, majd értékeljiik azokat a jovoképben felvazolt 6 célkitlizés elérése szempontjabol.
Mik ezek az eréforrasok? Az er6forrasok f6bb csoportjait értékelhetjiik a kovetkezé csoportositasban:
fizikai és technoldgiai eréforrasok, pénziigyi eréforrasok; emberi er6forrasok; szervezeti eréforrasok,
kultira; marka, valamint hirnév, az iizleti vagy cégérték. Az RBV elmélete szerint az er&forrasok
valojadban azok, amelyek segitenek a vallalkozdsoknak az erdsségei kiaknazasaban és a gyengeségei
semlegesitésében. Els6ként célszerli az alléeszkozoket értékelni, beleértve az immaterialis javakat, a
targyi eszkozoket és a pénziigyi eszkozoket, majd a forgdeszkozok kategoéridit. Az elemzés soran
attekintjiik az eszkdzok belsé Osszetételét és volumenét, megvizsgaljuk, hogy, jelenlegi allomanyuk,
értékiik fliggvényében mennyire vagyunk képesek megfelelni a jovéképnek. Az eszkozoket kovetben
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megvizsgaljuk az emberi er6forrasokat. Elemezziik, mennyiségi és mennyiségi szempontbdl az
alkalmazottainkat: diplomasok, férfiak és nék aranyat, az allandé és iddszakosan alkalmazottak
allomanyat, koltségét, a szakmai tapasztalat, a személyes készségek és képességek adta elényoket, a
fluktuacié mértékét, a munkahelyi légkort, a vallalat szervezetét, a vallalati kultarat és 6sztonz6
rendszert. Felmérjiik, hogy van-e személyi fejlesztési program az alkalmazottak szamara, tisztdban
vannak-e a vallalat kiildetésével és joviképével? A szervezet kultiraja mennyire fontos az alkalmazottak

szamara?

Ha értékeljiik egy szervezet, vagy egy vallalkozas bels6 tényezdit, akkor alkalmazhatjuk az dgynevezett
kulcsfontossagu bels6 tényezdk elemzésének modszerét is (KIF). Egy szervezet esetében a vizsgalatot
ki kell terjeszteni a kdvetkez6 tényezdkre: menedzsment, marketing, pénziigy-szamvitel, termelés és
szolgaltatas, kutatas és fejlesztés, valamint a menedzsment informaciés rendszer (MIS) (Bittner et al.,
2018). A kulcsfontossagu belsé tényezok csoportositasa ebben az értelemben nem véletlenszerd. Az
lizleti stratégiai szempontjabél az elemzés legfontosabb eleme maga a menedzsment. Tudomdasunk
szerint egyetlen vallalkozas sem lehet sikeres pusztan azért, mert kivalé terméket készitet vagy, mert
nem addsodott el. Ezért célszerii meghatarozni, hogy a vezetés mely tertiletei felelnek az elérendd célért.
A menedzsmentnek 6t jol meghatarozhatd teriilete van. Ezek a tervezés, szervezés, motivacio,
csapatépités és ellendrzés, melyek elére oOsszedllitott az egyes teriiletekre vonatkozé kérdéseket
tartalmazé sablonok alapjan is elemezhet6k. A kulcsfontossagu tényezdk kozott a vallalat marketing
tertiletének értékelése nem konnyt feladat, mivel a marketing mix minden elemét at kel tekinteni, mint
példaul vevbelemzés, piaci szegmentalds, értékesitési trendek termékek és szolgaltatasok jellemz6i,
termék- és szolgaltatastervezés, arképzési gyakorlat, disztribucid, disztribicios csatornak értékelése,
marketingkutatas gyakorlata, piackutatas, reklam promdcié. A pénziigyi szamviteli helyzet elemzésének
alapjat tarsasag bels6 dokumentaciodja, éves beszamoléi, a mérleg és az eredménykimutatas jelenti. A
pénziigyi és szamviteli mutatokat els6sorban a jelenre vonatkozo6an kalkulaljuk, de fontos ezek idésoros
elemzése is, mivel a mutatok alakulasnak okai, a levonhaté kovetkeztetések és varhaté kovetkezmények
ennek segitségével tarhatok fel. A pénziigyi-szamviteli adatok elemzését 6t f6 csoportban vizsgaljuk a
stratégiai tervezési szakirodalma alapjan (Bittner et al., 2018): fizet6képesség, elad6sodottsag, pénziigyi
aktivitas, jovedelmezbség és novekedés. Mindegyik esetben numerikus mutatok elemzését végezziik el
a vallalat pénziigyi helyzetének megitélése céljabdl. Bar ezek a mutaték iparag-specifikusak, az
els6dleges (banyaszat, mez6gazdasag), a masodlagos (feldolgozas, gépgyartas) és a harmadlagos
(szolgaltato, kereskedelem) dgazatokban eltéréen értelmezhetdk, a mutatok tobbsége dgazat-semleges.
A termelés és a szolgaltatds értékelése az Osszes olyan tevékenység elemzésébdl all, amely az
inputokhoz kapcsolddo kiadasokat, az arutermelést, a szolgaltatasokat és a bevételek realizalasat és a
készletgazdalkodast is érinti. A teriilet elemzésének f6 elemei a kovetkezdk: termelési és/vagy
szolgaltatasi folyamat, kapacitasok és kapacitaskihasznalas, készlet- és készletgazdalkodas, munkaero-
felhasznalas, mindség és mindségbiztositas. A bels6 kulcsfontossagu tényezdk kovetkezd eleme a K + F+
I, ugyan nem meghatarozé szempont a tomegtermékeket el6allité primer szektor szamdra, annak
azonban olyan ipardgak, ahol az innovaciés eredmények és fejlesztések a stratégiai meghatarozo elemei.
Ezek alkalmazasa torténhet egyedileg cégenként, vagy klaszterekben. A menedzsment informacios
rendszer (MIS) a vizsgalat utolsé eleme. A cégek tobbségénél altalaban olyan szamitégépes rendszerre
utal, amely lehet6vé teszi a vezet8k szamara, hogy kezeljék, kiértékeljék és hatékonyan felhasznaljak a

szervezeti egységeket érint6 informacidkat. A vezet6i informaciés rendszer az adatmennyiség és
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komplexitas miatt nélkiilozhetetlen eleme a vallalkozasok hatékony miikodtetésének. Amellett, hogy a
vezet6i dontéseket segiti, tdjékoztathatja a munkavallalokat és az érdekcsoportokat is a vallalkozas
miikodésértal.

Az értéklanc elemzése nem Uj moddszer a bels6é tényez6k elemzésénél, de a megfelel informacidk
birtokdban az egyik leghatékonyabb moddszer a komparativ elénydk, a hozzdadott érték és a
koltséghatékonysag feltarasaban, és azok versenytarsakkal valé Osszevetésében. Alapvetéen egy
specialis megkozelitéssel elemzi a koltségeket. A mddszer valoban hatékony, ha a vallalat termelése a
teljes terméklancot lefedi, de akkor is jol hasznalhat6, ha az ellatasi lanc sziikebb szegmenseire
korlatozédik. A mddszerben Porter késébb a termelés mellett a szolgaltatasi folyamatokra is kidolgozta
az elemzés modszerét.

A belsé elemzést 6sszegz6 és objektiven értékeld médszer a belsé faktor értékeld matrix (BFEM),
melyben rendszerezziik és szamszerisitjiik az el6z6 modszerek segitségével azonositott erésségeket és
gyengeségeket. Alkalmazasaval alapvet6en két kérdésre Kkeresiink valaszt: hol van szilikség
meger0sitésre (gyengeségek) és milyen teriiletek segitik a cél elérését (erdsségek), a kiildetés
megvalésitasat. Kivitelezése a KFEM-mel azonos médon 5 1épésben térténik. A faktorok rendszerezése
erdsségek és gyengeségek alapjan, majd a sulyok és rangszamok kialakitasa, szorzasa és 0sszegzése
torténik meg. Az atlagos sulyozott pontszam 2,5. A maximalis pontszam 4.0 azt jelzi, és ha a kapott
eredmény hozza kozelit az azt jelenti, hogy egy szervezet képes erfsségei révén kompenzalni a
gyengeségeit, a célok elérését tamogatni. Ha a teljes pontszdm 1,0-hez kozelit, az azt jelzi, hogy a cég
jelenleg tul sok gyengeséggel rendelkezik belsé tényezdéit tekintve, ezért a célok elérését ez
korlatozhatja, vagy meg is akadalyozhatja.

A cikkben targyalt Kkiilsé és belsé kornyezet elemzési médszerek kozill a KFE és BFE matrixok
alkalmazasa Uj eleme lehet a stratégiai terveket magalapozé elemzéseknek, melyek a terv teljes
meghatarozasanadl is szerepelnek az kiils6 -belsé tényezék Osszesitett matrixaban, valamint a
valaszthaté stratégidk értékelésénél, kvantitativ stratégiai tervezd matrix (QSPM) alapjat is ez a két
matrix adja. A végs6 dontés, azaz a megvaldsitandd stratégia tehat a kiilsé és els6 kornyezet
megalapozott és hiteles adatok felhasznalasaval elkészitett elemzési mddszereitdl, és azok vizioval és
misszioval 6sszhangjatol fiiggnek, ami a stratégiai terv sikerének zaloga.

3. Kovetkeztetések

A vilagpiacon és az iparagakban tapasztalhaté novekvd bizonytalansag azt jelenti, hogy a kiils6 elemzés
a stratégiai menedzsment folyamat kifejezett és létfontossagu részévé valt. A stratéga alkotas egyik
legfontosabb feladata egy hatékony kiilsé és belsé elemzési rendszer fejlesztésének biztositasa. Ez
magaban foglalja az informacidés technoldgia hasznalatat egy miikodéképes, versenyképes elemzési
rendszer kidolgozasara. A STEP elemzés, a Porter 6t eré modellje és az KFEM segithet a kornyezet, a
piac és az iparag értékelésében, am ezeket az eszkdzoket jo intuicidval kell kiegésziteni a dontéshozok
részérdél. A kiils6 lehetdségek felismerése onmagaban nem garantdlja a sikert, ha nem allnak
rendelkezésre megfeleld forrasok, és forditva. A stratégiai tervezés oktatasi gyakorlata soran azt
tapasztaltuk, hogy a hallgaték valéban élvezik ezt a témat. A targy nagy el6nye szadmukra, hogy
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elsajatitva a stratégiai tervezés gyakorlatat, a késébbiekben vezet6ként, vagy alkalmazottként jobban
teljesithetnek, ha megértik, hogy tervezé munkajuk hogyan befolyasolja a cég mas teriileteit és
tevékenységeit. Amikor a gyakorlatban a bels6 elemzés soran a marketing- és gyartasi vezet6k, vagy a
kapcsol6do diviziokban dolgozé alkalmazottak megvitatjdk a belsé erdsségekkel és gyengeségekkel
kapcsolatos kérdéseket, jobban megismerik az 6sszes funkcionalis tertiletet, azok problémait, feladatait
és igényeit. Azokban a szervezetekben, amelyek nem haszndalnak a stratégiai menedzsment részeként a
stratégiai tervezést, ott a marketing, pénziigyi és gyartasi vezet6k gyakran nem lépnek ilyen szinten
kapcsolatba egymassal. A kiils6 elemzéssel 6sszehasonlitva a belsé elemzés folyamata tobb lehet6séget
biztosit a résztvevék szadmara annak megértéséhez, hogy a munkafolyamatok, a részlegek hogyan
illeszkednek egymashoz és az egész szervezethez. (F. R. David et al., 2019) A bels6 elemzés elvégzése
tehat kivalé eszkoz, vagy féorum a kommunikacioés folyamatok javitasara is a szervezeten belil.
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