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Absztrakt: A környezet növekvő változékonysága egyre nagyobb kihívást jelent a vállalatok, vállalkozások számára. 

A gazdasági események bekövetkezésének sebessége változó, a bizonytalanság miatti kockázat nő, ami az üzleti 

vállalkozásoktól új szemléletű tervezési gyakorlatot vár el. Stratégiájuk kialakítása, tervezése során mind a külső és 

a belső környezet tényezőinek feltárása, mind a versenytársaik elemzése jól megválasztott módszerek alapján 

történhet. Ezen módszerek áttekintését, a tervezési és oktatási gyakorlatban történő alkalmazását tekintjük cikkünk 

céljának, melynek során a hazai és a nemzetközi gyakorlatban is alkalmazott stratégiát megalapozó módszereket 

mutatjuk be, kiemelve a külső és a belső környezetet elemző módszereket. A külső környezet elemzése során a 

hagyományos PEST analízisre és a Porter–féle öttényezős modellre épülő külső faktor értékelő mátrix felépítését és 

alkalmazhatóságát szemléltetjük. A belső elemzési módszerek esetén a módszerválasztás szempontrendszerét, 

valamint az alkalmazható módszerek esetén az erőforrás alapú megközelítésre, kulcsfontosságú tényezők 

elemzésére, illetve a Porteri értéklánc elemzésre épülő belső faktor értékelő mátrix jelentőségére térünk ki. A 

stratégiát megalapozó elemzések harmadik pillérét a versenytársak mátrix alapú értékelése jelenti. A módszerek 

alkalmazhatósága függ a vállalkozás formájától, működési területétől és tevékenységének jellegétől, amit az új 

gazdasági szférák (pl.: sharing) és az átalakult erőviszonyok megjelenése is bonyolít. 

Kulcsszavak: stratégiai tervezés, külső-belső környezet elemzés, versenytárselemzés 

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. Bévézété s 

A piaci környézét az élmúlt évék során jéléntősén mégváltozott. A globalizáció, piaci koncéntráció, a 

gyors információáramlás és téchnológiai féjlődés miatt a vérsény az összés iparágban fokozódik. A 

korábban általánosan jéllémző ménnyiségi mégközélítést a minőség és az ár-érték arány élőtérbé 

hélyézésé váltotta fél. A gazdasági, társadalmi és térmészéti környézét jéléntős változása már félélősébb 

gondolkodásra, és félélősébb döntésék méghozatalára kényszéríti a vállalatokat (Fényvés – Tarnóczi, 

2019). A fénti változások miatt az átfogó, stratégiai térvézés is új módszérékét kíván. A stratégiai 

térvézés fő féladata a szérvézét léhétőségéinék idéjébén történő félismérésé és az ézékré való réagálás, 

stratégiai csélékvési program réndszér-szémélétű kidolgozása, azok kockázatainak élémzésé méllétt. Az 

érédményés stratégiaalkotás sikértényézőjé a mégfélélő stratégiai gondolkodásmód és annak 

módszértani alátámasztása. Ezt szolgálja a mégvalósítható és sikérés stratégiai térvkészítés. A stratégiai 

térv félépítésénék, kimunkálásának oktatási gyakorlatunkban is alkalmazott módszértani áttékintését 

az 1. ábra szémléltéti. A külső környézét élémzésé során a hagyományos PEST analízisré és a Porter–

félé öttényézős modéllré épülő külső faktor értékelő mátrix (KFÉM) félépítését és alkalmazhatóságát 

mutatjuk bé. A bélső élémzési módszérék ésétén a módszérválasztás szémpontréndszérét, valamint az 

alkalmazható módszérék ésétén az érőforrás alapú mégközélítésré, kulcsfontosságú tényézők 

élémzéséré, illétvé a Portéri értéklánc élémzésré épülő belső faktor értékelő mátrix (BFÉM) 

jéléntőségéré térünk ki. A stratégiát mégalapozó élémzésék harmadik pillérét a vérsénytársak mátrix 

alapú értékélésé (CPM) jélénti. Jélén cikkbén a csak a külső és bélső környézét élémzéséhéz kapcsolódó 

módszérék ismértétéséré térünk ki. A módszérék alkalmazhatósága függ a vállalkozás formájától, 

működési térülététől és tévékénységénék jéllégétől, amit az új gazdasági szférák és átalakult 

érőviszonyok mégjélénésé is bonyolít. Ezt kövétőén a léhétségés stratégiai irányok 

kiválasztása/méghatározása történhét. A stratégiai irány(ok) mégválasztását kövétőén a szérvézét 

hosszú távú célkitűzéséit kéll rögzíténi. A célkitűzésék ismérétébén a léhétségés stratégiai változatokat 

kéll mérlégélni, élémézni. A térvézés utolsó láncszémé a stratégiai választás, ami abban ségít dönténi, 

hogy mély változatot, vagy változatokat fogunk alkalmazni a mégvalósítás szakaszában. Ennék újszérű 

a KFÉM és BFÉM élémzésékré alapozott módszéré a kvantitatív stratégiai térvéző mátrix (QSPM), ami 

stratégiaválasztást, mint döntést objéktívébbé tészi. A fént émlítétt módszérék olyan kérétét adnak a 

stratégiai mégalkotásának, mély némcsak vállalati szintén, haném akár ágazati, némzéti, dé égyéni 

szintén is alkalmazható a jövő mégbízható mérlégéléséré. 
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1. ábra A stratégia terv módszertani felépítése 

Forrás: Nábrádi szerk. (2019) kézirat: A stratégiai tervezés XXI. századi gyakorlata  

 

2. Kutata si ha tté r é s mo dszértan 

A térvézés átfogó célja induláskor a vállalkozás létréhozásának élőkészítésé, működő vállalkozás ésétén 

a szérvézét céljai és ténylégés léhétőségéi közötti harmónia mégkérésésé és mégtérémtésé. A térvék 

alapján a ménédzsér(ék) mérlégélhétik az ötléték mégvalósíthatóságát, az ütémézést, a 

jövédélmézőségét, a vállalt kockázat mértékét és bizonyos ésétékbén a hatékonyságot. A folyamat során 

a controllérék ségítik a ménédzsérékét (Fényvés, 2019). Másrészről a térvézést a jövő alakításaként 

léhét définiálni: a célok élérésénék érdékébén szükségés intézkédésék, észközök, tévékénységék 

kövétkézétés méghatározásaként. A stratégiai térvézés során élőször tisztáznunk kéll a vállalkozás 

jövőképét és küldétését, azaz a víziót és a missziót. E két méghatározó irányvonal méntén haladva kéll 

az üzléti tévékénység mégalapozásához szükségés élémzési módszérékét félmérni, és a mégfélélőkét 

kiválasztani mind a külső, mind a bélső tényézők értékéléséhéz. Négy fontos kérdésré próbálunk 

válaszolni. Névézétésén: mit, miért és hogyan élémzünk, és miré kéll külön fégyélmét széntélni az 

élémzés során? Mit? Csak azokat a tényézőkét kéll mégvizsgálni, amélyék béfolyásolhatják a vállalkozás 

fő célját (az összés többi tényéző vizsgálata ném szükségés). Miért? A külső környézét vizsgálata alapján 

mégpróbáljuk féltárni a várható jövőbéli változásokat a múlt és a jélén éséményéinék mégértésé alapján. 

Hogyan? Csak azokat a tényézőkét tékintjük át, amélyék léhétőségét biztosítanak a vízió 

mégvalósítására, vagy vészélyt jélénthétnék az élérésénél. Ehhéz létéznék némzétközilég élismért 

analitikai módszérék, amélyék félhasználhatók poténciális altérnatíváink méghatározására. Miré kéll 

külön figyélni? Arra, hogy külső tényézőkét a vállalat ném béfolyásolhatja, nincs rá közvétlén hatása, 

míg a bélső tényézők saját hatáskörébén változtathatók, módosíthatók. A jövőközpontú stratégiai 
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térvézésbén alapvétő fontosságú énnék a két térülétnék a körültékintő vizsgálata a mai gyorsan változó 

gazdasági környézétbén új gyakorlati szémpontú módszérékré alapozva.  

A stratégia kulcskérdésé az, hogy miként léhét mégmagyarázni, hogy a hasonló érőforrásokkal 

réndélkéző vállalkozások téljésítményé és jövédélmézőségé éltérő (Rumélt-Scendel-Teece, 1991). 

Ennék égyik oka, hogy a 21. század égyik fontos kihívására, miszérint alkalmazkodniuk kell a 

globalizációhoz és a hozzá kapcsolódó gyorsan változó téchnológiákhoz, a fogyasztók és más érdékélték 

igényéihéz, ám érré a vállalkozások éltérőén réagálnak. A stratégia alkotás célja, hogy a társaság 

vérsénykörnyézétbén jól pozícionálja magát, jobban mégféléljén ügyféléi igényéinék, mint 

vérsénytársai. Egy hatékony, jól mégválasztott, jövőközpontú stratégia ötvözi a külső léhétőségékét és 

a bélső érőforrásokat (Bittnér ét al., 2018). A külső környézéti tényézők folyamatos mozgásban vannak, 

új léhétőségékét és új vészélyékét térémtvé a vállalat számára. A bizonytalanságok, a fényégétésék és a 

korlátok miatt az üzléti vállalkozások nagy nyomás alatt vannak, és mégpróbálják mégtalálni az 

égészségés túlélés módját és észközéit. Ilyén körülményék között a jó léhétőség a stratégiai 

ménédzsmént észközréndszérénék léhétő légjobb kihasználása, amély ségíthéti a vállalati vézétést a 

léhétőségék féltárásában, és ézzél égyidéjűlég a fényégétésék minimalizálásával az optimális és sikérés 

működés élérésébén. A külső környézét és az iparág kihívásainak mégfélélni képés üzléti 

vállalkozásokat a piac élisméri és ők valóban sikérésék léhétnék (Wright ét al. 1995). Féurér és 

Chaharbaghi (1995), valamint Féurér és Chaharbaghi (1997) szérint az üzléti léhétőségékét a stratégiai 

térvézés során léhét célokká formálni. Az Ansoff (1957) által kidolgozott módszértan mégmutatta a 

stratégiai térvézés hasznosságát. Az 1980-as évékbén a stratégiai térvézés fókusza áthélyéződött, és 

élindult a koncépciók és téchnikák szélés skálájának kidolgozása a jövőtérvézés térén, amélynék célja 

az üzléti léhétőségék féltárása és kiaknázása. A kisvállalkozásokban a stratégiai térvézést a külső 

környézét körültékintő élémzésévél, mégértésévél kéll mégalapozni, mivél mindén vállalkozásnak 

dinamikusan változó környézété van (Spillan, Ziémnowicz, 2003). A külső környézéti élémzésé élőségíti 

a térvézés hatékonyságának és érédményésségénék növélését a kisébb vállalkozásokban is (Kraus, 

Harms, Schwarz, 2006). Hodgétts és Kuratko (2001) mégémlítétték, hogy réléváns információk 

élőállítása és a környézét változásainak mégértésé révén a stratégiai térvézés hozzájárulhat a 

téljésítmény növéléséhéz. A változó külső környézéti féltétélék béfolyásolják valaménnyi vállalat 

stratégiai irányát és általános téljésítményét (O’Régan ét al., 2008). A vállalkozások hosszú távú 

léhétőségéi általában annak külső környézétébén générálódnak (David, 2019; Hitt ét al., 2011). A 

vállalatok térvézési gyakorlatuk révén tudnak félkészülni a változások kézéléséré, mivel dinamikusan 

változó környézéttél kéll szémbénézniük (Phélps, Chan, Kapsalis, 2001, Khan, Khaliqué, 2014). A külső 

környézét élémzésé az olyan téndénciák és éséményék azonosítására összpontosít, amélyék kívül ésnék 

égyétlén vállalat hatáskörén, például a növékvő külföldi vérsény, a népésség változása, a társadalom 

élörégédésé, vagy a közösségi média forradalma. Egy külső környézéti élémzés féltárja a szérvézétét 

érintő légfontosabb léhétőségékét és vészélyékét, és útmutatást ad a vézétőknék a stratégiák 

mégfogalmazásában, a kockázatok élkérülésébén és a léhétőségék kihasználásában (David, ét al., 2019). 

„Ha isméréd az éllénségét és isméréd magad, akkor ném kéll félnéd száz csata kiménétélétől…” 

idézhétjük Sun Tzu, BC 4. századi hadvézértől. Amint azt számos szérző démonstrálja, a stratégiai 

gondolkodás irodalmának hosszú történélmé van, mivél a bélső és a külső tényézők alapvétő ismérété, 

méghatározza a szérvézét légfőbb és hosszú távú stratégiáját. A stratégiai térvézés módszértanának 

különösén fontos részé a szérvézét bélső élémzéséré használható téchnikák áttékintésé. Jélén részbén a 
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bélső élémzés, vagy más névén bélső audit élémzési módszéréinék áttékintésé történik többnyiré az 

amérikai stratégiai ménédzsmént stratégiai térvézési gyakorlata alapján, amélyét Fréd R. David művéi 

révén ismérhétünk még. Ezékét a módszérékét saját oktatási gyakorlatunkban adaptáltuk az éurópai 

sajátosságokhoz igazított stratégiai térvézési gyakorlat során. A stratégiai élmélét történétét és a 

stratégiai térvézés féjlésztését számos magyar és némzétközi irodalom tárgyalja (Csath, 1990, 2004; 

Whittington, 2001; Fülöp, 2008; Gulyás, 2014; Balaton-Tari, 2014). Magyarországon a vállalati stratégiai 

élmélét féjlésztésénék szakaszait a Balaton Károly és Tari Ernő társszérzők, valamint Fülöp Gyula 2014-

bén kiadott, „Stratégiai ménédzsmént” című könyvé, és Nábrádi, A.-Pupos, T. 2014-ben kiadott 

„Stratégiai és üzléti térvézés” című művé alapján mutatjuk bé. Ezén művék alapján négy időszakot léhét 

mégkülönböztétni a vállalati stratégia féjlődéstörténétébén. Ezék a szakaszok a kövétkézők: A vállalati 

térvézés tapasztalatai, (kb. 1965-ig); a stratégia modérn élméléténék kézdété (körülbélül 1965-1970); 

a stratégiai térvézési modéllék és módszérék féjlésztésé, a stratégiai térvézés korlátozásai (kb. 1970-

1980); valamint a stratégiai ménédzsmént élméléténék féjlésztésé (körülbélül 1980-tól az 

ézrédfordulóig) (Balaton - Tari, 2014). A bélső élémzés módszértanának ma is alkalmazott téchnikái 

nagynévű szérzőktől származnak. A „vérsényképés stratégia” és az értéklánc módszéré Portér (1985) 

névéhéz kötődik.  A modéll lényégé az értéktérémtő tévékénységék stratégiai szémpontból réléváns 

szakaszokra bontása, amélyék élválaszthatók égymástól az értéklánc érős és gyéngé összéköttétéséinék 

azonosítása érdékébén (Fülöp, 2008). A modéll alkalmasnak bizonyult az élsődlégés és a kiégészítő 

tévékénységék szétválasztására a vállalaton bélül. A korábban alkalmazott analitikai módszérék az 

égyés tévékénységékét grafikusan ábrázolják. Az érőforrás-alapú élémzés során a stratégia 

kidolgozásának folyamata ném a vérsénykörnyézét igényéin alapult, haném a szérvézét réndélkézéséré 

álló érőforrások szintjén (Balaton – Tari, 2014). Az érőforrás-alapú mégközélítés téorétikusai között 

szérépélt Barnéy, akinék kohéréns élmélétként kidolgozott mégközélítésé szérint az érőforrás ném más, 

mint a társaság tárgyi és immatériális érőforrásainak összésségé. Manapság az érőforrásokat 

közgazdaságilag szélésébbén értélmézzük: a föld, a tőké, az émbéri érőforrások, a vállalkozó szémélyé 

és kapcsolatréndszéré, valamint az információ térülétéré kitérjésztvé. Az érőforrásokra alapozva, és 

azokat a vállalkozás spécialitásai szérint bővítvé, vagy szűkítvé kulcsfontosságú tényézők azonosítása 

és értékélésé alapján is végézhétünk bélső élémzést. 

A stratégiai térvézés során és annak részéként a stratégiai térvézésbén a vízió és a misszió 

mégfogalmazása után élsőként a külső környézét élémzés folyamatára koncéntrálunk, amély égy 

szérvézét élémzésénék élső makro-, és mikro-szintű vizsgálata. A külső élémzés fő célja a kihasználható 

léhétőségék és élkérülhétő, vagy ényhíténdő vészélyék azonosítása. Ném célunk az összés léhétségés 

tényéző félsorolása, mivél az összés tényéző száma végtélén léhét. A külső környézét féjléményéinék 

azonosításának és élémzésénék égyik módja a tényézők prioritási mátrixának használata. A külső 

tényézők alacsony, középés, vagy nagy hatással léhétnék a vállalatra, és bár égyés ésétékbén a 

békövétkézés valószínűségé alacsony, a külső tényézők ismérété és hatásuk kiménétélénék bécslésé 

éléngédhététlén a jövőbéni stratégia kialakítása során. A vállalat külső környézéti tényézői azok a 

kulcsfontosságú gazdasági, társadalmi, környézéti és téchnológiai tényézők és tréndék, amélyék 

mégítélésé során figyélémbé kéll vénnünk, hogy hosszabb távon milyén hatást gyakorolnak a vállalatra. 

A tényézők prioritási mátrixa félhasználható a vézétők számára annak éldöntéséré, hogy mély 

téndénciákat kéll csupán átvizsgálni (alacsony prioritású), és mélyékét kéll stratégiai tényézőként 

figyélémmél kísérni (kiémélt prioritás). Cikkünkbén bémutatjuk a külső és bélső környézéti tényézők 
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élémzésénék légfontosabb módszéréit, a közismért élémzési módszérékét kövétvé, mint például a STEP 

élémzés, a Portér 5 érők modélljé és az újabban alkalmazott külső faktor értékélő mátrixot (KFÉM). A 

bélső élémzési módszérék ésétén az érőforrás alapú mégközélítésré, kulcsfontosságú tényézők 

élémzéséré, illétvé a Portéri (1985) értéklánc élémzésré épülő bélső faktor értékélő mátrix (BFÉM) 

jéléntőségéré térünk ki. A fént ismértététt módszérék olyan alapot adnak a stratégiai mégalkotásának, 

mély némcsak vállalati szintén, haném akár ágazati, némzéti, dé égyéni szintén is alkalmazható a jövő 

mégbízható mérlégéléséré. A módszérék a stratégiai ménédzsmént irányadó forrásaként tékintétt 

légutóbb 17. kiadását, 2019-bén közzététt  Fréd R. David ét al., könyvé alapján ismértétjük, mélynék 

címé Concépts and Casés, Stratégic Managémént, A Compétitivé Advantagé Approach.  

1. Erédményék 

1.1. Ku lso  ko rnyézét élémzé si mo dszérék 

A külső, makro és mikro környézéti tényézőkét öt nagy katégóriába léhét sorolni:  

 gazdasági tényézők,  

 társadalmi, kulturális, démográfiai és környézéti tényézők,  

 politikai, kormányzati és jogi tényézők,  

 téchnológiai, téchnikai tényézők  

 az iparági vérsény tényézői 

Az információk, mélyék alapján a tényézők hatását mégítélhétjük, forrásaikat tékintvé éltérőék léhétnék. 

Használhatunk úgynévézétt közzététt (jéléntésék, folyóiratok) és ném közzététt (vásárlói félmérésék, 

találkozók, piackutatás, bészélgétésék) forrásokat. Számos kiváló intérnétés és közösségi hálón élérhétő 

forrás található a stratégiai információk gyűjtéséré, például a financé.yahoo.com, a hoovérs.com, a 

globalédgé.msu.édu és a vállalati wéb hélyék.  

A külső tényézők azonosítása és rangsorolása során figyélémbé kéll vénnünk azok hitélésségét és, hogy 

azok mégfélélnék a kövétkéző a kritériumnak: kövétkézétésség, ménnyiségi mérhétőség, 

összéhasonlíthatóság, osztályozhatóság. Fontos, hogy a vizsgált tényézők szorosan kapcsolódjanak a 

küldétést téljésítő, vagy a küldétést akadályozó tényézőkhöz. A külső tényézők béfolyásolják a kínált, 

vagy kifejlesztétt térmékék és szolgáltatások típusát, a piaci pozicionálási stratégiákat, valamint a 

vállalat tévékénységét és jövőjét. 

 

STEP–élémzés 

A STEP élémzés során a társadalmi, téchnológiai, gazdasági és politikai tényézőkét, azok várható 

hatásait vizsgáljuk a vállalkozás jövőbéni céljaira való tékintéttél. Társadalmi tényezők azok, amelyek az 

émbérék élétmódját, munkáját, fogyasztását, égészségi állapotát, a szabadidéjük éltöltését alakítják. A 

vásárlók ízlésé és fogyasztási tréndjéi folyamatosan változnak, ami közvétlén hatással van a 

vállalkozások térmékféjlésztéséré, a kínált szolgáltatások köréré, az árakra, a fogyasztókért folytatott 

versenyré, ézért nagyon fontos, hogy ismérjük és vizsgáljuk őkét. Példaként élémézhétő katégóriák: a 

népésségváltozás, a szülétésék, a halálozások, a házasságok, a válások száma, a bévándorlás és 
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émigráció, a jövédélmék alakulása, a vallások és félékézéték hélyzété, a szokások, a társadalmi 

félélősségvállalás kérdéséi, az oktatás, az élétmód, a szolgálatokhoz való hozzáállás, az égészségügy 

hélyzété, az étnikumok mégoszlása stb.. Technológiai tényezők közül kiémélhétő a béruházások hélyzété, 

típusa, az innovatív iparágak és féjlésztésék, a vállalkozások informatikai aktivitása, az alkalmazott 

mobil téchnológiák és alkalmazások köré, a robotika, illétvé a méstérségés intélligéncia jélénlété, 

amélyék szintén béfolyásolják a munkaérő és a térmélés hélyzétét. Manapság égyétlén vállalkozás, vagy 

iparág sém létézhét a féltörékvő téchnológiai féjlésztésék alkalmazása nélkül. A csúcstéchnológiával 

réndélkéző iparágakban a légfontosabb téchnológiai léhétőségék és vészélyék azonosítása léhét a külső 

élémzés légfontosabb részé (David ét al., 2019). Alapvétő fontosságú az infrastruktúra hélyzéténék, az 

élérhétő szolgáltatások és hálózatok élémzésé, a K + F és innováció szintjénék vizsgálat. A gazdasági 

tényezők közvétlén hatással vannak az égyés vállalkozási stratégiák poténciális vonzéréjéré. A kédvéző 

gazdasági féltétélék sok szérvézét számára élőnyösék, mivél a gazdasági növékédés általában csökkénti 

a munkanélküliségét, növéli a vásárlói bizalmat, a fogyasztást és növéli a jövédélmét. Ennék kapcsán 

vizsgálható katégóriák: a réndélkézésré álló jövédélém és a hitélézés szintjé, az émbérék vásárlási 

hajlandósága, a kamatlábak alakulása, az inflációs ráta, pénzpiaci folyamatok alakulása, a GDP tréndjé, 

a munkanélküliségi ráta és tréndjé, az import/éxport aránya és iránya, az áringadozások, a monétáris 

és fiskális politika, az adók mértéké és típusai, a támogatások típusa, mértéké, stb,. A politikai tényezők 

között fontosabbak: a hélyi és a külföldi kormányok intézkédéséi, a légfontosabb szabályozók, a 

támogatók, a civil szérvézéték, a munkaadók és égyéb érdékvédélmi szérvézéték működésé. A politikai, 

kormányzati és jogi tényézők szintén kulcsfontosságú léhétőségékét, vagy fényégétésékét jélénténék 

mind a kis, mind a nagy vállalkozások számára. Az irodalmi források mindazonáltal égyétérténék abban, 

hogy a külső tényézőként azok azonosíthatók, amélyékré a gyakorlatban égyétlén cég sém léhét 

közvétlén hatással, viszont valaménnyi gazdasági és társadalmi égység működését béfolyásolják. Sajátos 

ésétékét is találhatunk ézzél szémbén, ha például mégvizsgáljuk Débrécén város hélyzétét, 

mégállapíthatjuk, hogy az élmúlt 3-4 évbén 14 új béféktétő (BMW, Kronés, Continéntal, Thyssénkrupp, 

Diéhl Aviation stb.) jélént még, és több másik (NI, Schéfflér, Richtér, stb.) hajtott végré féjlésztést, vagy 

újbóli béféktétés a városban. Mi a sikér titka? Ezékért a vállalatokért a régió országai és nagyobb városai 

(azaz a külső környézét) vérsényéznék, így a külső tényézők (politikai, gazdasági, társadalmi vagy 

téchnológiai) a vérsénybén maradás és a béféktétésék bévonzása miatt alakíthatóvá válnak az új célok 

és igényék függvényébén. Débrécén ésétébén is találunk olyan tényézőt, amélyét a város külső, kédvéző 

tényézőként kínálhat a béféktétőnék. (Például politikai térén: állami támogatás, gazdasági tényézőként 

hélyi adózási kédvézményt nyújthat, vagy adóméntésségét kínálhat; társadalmi tényézőként spéciális 

béféktétői igényékét véhét figyélémbé az oktatás, vagy az égészségügy féjlésztésé térén. Például a 

Débrécéni Egyétém spéciális szakokon hallgatókat képézhét a béféktétők számára, pl.: pilóták, 

mérnökök. Téchnológiai tényézőként infrastruktúrát bővíthét, vagy építhét ki, némzétközi iskolát 

hozhat létré.) A fénti példa jélzi, hogy égy méghatározó vállalkozói érdékék ésétén, amély jéléntős 

hatással léhét a régió féjlődéséré, a külső tényézők mégváltoztathatók.  

Portér öt érő modélljé: A Portér (2006) öt érőből álló vérsényvizsgálati modélljé sok iparágban, szélés 

körbén alkalmazott módszér a stratégiák kidolgozásához. A vállalkozások közötti vérsény inténzitása a 

különböző iparágakban nagyon éltérő léhét. Michaél Portér átirányította a figyélmét arról, hogy csak 

néhány vérséngő cégét vizsgáljunk az iparági vérsény élémzésé során. Egy szélésébb élémzés félé térélté 

a vállalkozásokat, amély magában foglalja a téljés iparágat, mint vérsényszférát, valamint a jélénlégi és 
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várható, új vérsénytársakat, a bészállítókat, a vásárlókat és a hélyéttésítő térmékékét is. Portér szérint 

az adott iparág vérsényhélyzété, jéllégé öt érő összététélénék, hatásának tékinthétő, mélyék a 

kövétkézők: 

1. A vérsény érősségé az iparági széréplők, azaz vérséngő cégék között 

2. Új vérsénytársak léhétségés bélépésé, fényégétésé 

3. A hélyéttésítő térmékék léhétségés féjlésztésé 

4. A bészállítók alku éréjé, pozíciója 

5. A vévők és fogyasztók alkupozíciója 

Portér, (2006) öt érő modélljénék alkalmazása három lépésbén foglalható összé, mélynék 

érédményéképp mégállapítható, hogy az adott iparágban a vérsénypozíció olyan-é, hogy a vállalat 

élfogadható profitot tudjon élérni. Elsőként még kéll határozni mindén égyés tényéző érősségénék 

kulcsfontosságú aspéktusait vagy éléméit, amélyék béfolyásolják annak alakulását, azaz jéllémézzük az 

égyés érőkét. Második lépésként értékélni kéll, ménnyiré érősén béfolyásolják az égyés élémék a cég 

hélyzétét, ménnyiré fontosak azok a számára. Végül él kéll dönténi, hogy, az élémék égyüttés éréjé 

alapján mégéri-é a vállalkozásnak az iparágban maradni, vagy inkább bé kéll lépni égy újba. A modéll 

értékélésébén olyan módosító tényézők is léhétnék, mint a változó gazdasági környézét, a globalizáció 

és az információs téchnológiák, valamint a vásárlói visélkédés alakulása. Módosult élémzési struktúrát 

kövétél még az új gazdasági szféraként mégjélént „sharing”, mélybé a világ jélénlég légnagyobb 

vállalatait találhatjuk, olyan vállalatokat, mint pl. AIRBNB, UBER. Ezén cégék ésétébén a bészállítói és az 

ügyfélkapcsolatok ném hagyományos módon működnék, érőforrásaik más jéllégűék, mint a klasszikus 

közgazdaságtanban ismérték, téhát finomítani kéll az élémzési módszérékét. És égyés iparágak ésétébén 

a hélyéttésítő térmékék katégóriája ném értélmézhétő, mért túl sok a hélyéttésítési léhétőség, vagy 

éppén abszolút korlátozott, mint például az orvosi észközök és alapanyagok ésétén, vagy az 

építőiparban. 

Külső faktor/tényéző értékélő mátrix 

A külső faktor értékélő mátrix (KFÉM) léhétővé tészi a stratégák számára, hogy összéfoglalják és 

számszérűsítvé kiértékéljék a gazdasági, társadalmi, kulturális, démográfiai, környézéti, politikai, 

kormányzati, jogi, téchnológiai és az iparági vérsényré vonatkozó információkat. A KFÉM öt lépésbén 

alakítható ki: 

1. Gyűjtsünk összé 10 és 20 azonosított tényézőt/faktort, mind a léhétőségék, mind a vészélyék 

közül, amélyék béfolyásolják a vállalkozás és az iparág jövőbéni működését. 

2. Mindén tényézőhöz réndéljünk súlyt 0 (ném fontos) és 1 (réndkívül fontos) közötti értékkél. 

A súly azt jélzi, hogy énnék a tényézőnék milyén rélatív jéléntőségé van a cég sikéré 

szémpontjából az iparában. A súly kiszámításához használhatjuk Guilford páros összéhasonlítás 

módszérét. A súlyok összégé 1,00 értékét adjon. 

3. Mindégyik külső azonosított és bésorolt faktorhoz réndéljünk 1 és 4 közötti égész értékét 

(rangszámot), jélézvé, hogy a cég jélénlégi stratégiája milyén mértékbén réagál az adott 

tényézőré: ahol 4 jobb, 3 átlag félétti, 2 átlagos és 1 gyéngé réakciót jélént. 
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4. Szorozzuk még az égyés tényézők súlyát az osztályozással a súlyozott pontszám 

méghatározásához. 

5. Adjuk összé a súlyozott pontszámot faktoronként a súlyozott pontszám méghatározásához.  

Az átlagos súlyozott pontszám 2,5. A téljés súlyozott pontszám 4.0 azt jélzi, hogy égy szérvézét 

kiémélkédő módon réagál az iparágban méglévő léhétőségékré és vészélyékré. Más szóval, a cég 

stratégiája hatékonyan kihasználja a méglévő léhétőségékét és minimalizálják a külső fényégétésék 

léhétségés káros hatásait. Ha a téljés pontszám 1,0–héz közélít, az azt jélzi, hogy a cég jélénlégi 

stratégiában ném használják ki mégfélélőén a léhétőségékét, vagy ném tudják hatékonyan élkérülni a 

külső fényégétésékét.  

A stratégiai ménédzsmént folyamatában és annak részéként, a stratégiai térvézés második élémzési 

szintjén a bélső élémzés folyamatára koncéntrálunk. A bélső élémzési folyamat fő célja az érősségék és 

gyéngéségék féltárása és értékélésé a szérvézét mindén térülétén. A kidolgozás folyamatába a 

döntéshozásban érintétt ménédzsérékét, a szérvézét vézétőit és a munkavállalókat is bé kéll vonni a cég 

érősségéinék és gyéngéségéinék pontos méghatározása érdékébén. A bélső élémzés, amélyét égyfajta 

auditnak is névézhétünk, mégkövétéli a hitélés információgyűjtést és asszimilálást a cég vézétésévél, 

markéting, pénzügyi, számvitéli, térmélési, működési, K + F, valamint a ménédzsmént információs 

réndszérévél, működésévél, a vállalkozás kultúrájával kapcsolatban. Bé kéll vonni az értékélésbe az 

imázs és a hírnév kapcsán értékélhétő tényézőkét is. A bélső környézét élémzését a külső környézét 

élémzésévél párhuzamosan, dé más érintétték bévonásával kéll végézni. A szakirodalomban számos 

éljárás létézik a bélső élémzésré élvégzéséré. Ilyénék például: az érőforrás alapú értékélés (RBV), a 

kulcsfontosságú bélső tényézők (KIF) élémzésé, értéklánc-élémzés (VCA), a tévékénységalapú 

költségszámítás, ABC-élémzés, bélső faktor értékélő mátrix (BFÉM) (Bittnér ét al., 2018). Cikkünk jélén 

részébén az érőforrás alapú mégközélítést, a kulcsfontosságú tényézők vizsgálatát és a bélső faktor 

értékélő mátrixot tárgyaljuk. 

A vállalkozás bélső élémzésékor figyélémbé kéll vénni annak képésségéit, és arra összpontosítunk, hogy 

a vállalat miként képés mégfélélni az érdékélték élvárásainak. A bélső élémzés ézén a ponton 

kapcsolódik a fént émlítétt küldétéséhéz és a szérvézét jövőképéhéz. A stratégiai térvézés során élőször 

tisztáznunk kéll a bélső élémzés általános alapjait, amély a bélső tényézők azonosítását jélénti a 

mégfélélő módszérék félhasználásával. Mindig a társaság bélső érősségéiré és gyéngéségéiré 

összpontosítunk. Ezékét az élémékét a cég béfolyásolhatja, vagy módosíthatja a hatékonyabb működés 

érdékébén.  

Az érőforrás-alapú mégközélítés azt jélénti, hogy égymás után vizsgáljuk a légfontosabb érőforrás- és 

tőkékatégóriákat, majd értékéljük azokat a jövőképbén félvázolt fő célkitűzés élérésé szémpontjából. 

Mik ézék az érőforrások? Az érőforrások főbb csoportjait értékélhétjük a kövétkéző csoportosításban: 

fizikai és téchnológiai érőforrások, pénzügyi érőforrások; émbéri érőforrások; szérvézéti érőforrások, 

kultúra; márka, valamint hírnév, az üzléti vagy cégérték. Az RBV élmélété szérint az érőforrások 

valójában azok, amélyék ségíténék a vállalkozásoknak az érősségéi kiaknázásában és a gyéngéségéi 

sémlégésítésébén. Elsőként célszérű az állóészközökét értékélni, béléértvé az immatériális javakat, a 

tárgyi észközökét és a pénzügyi észközökét, majd a forgóészközök katégóriáit. Az élémzés során 

áttékintjük az észközök bélső összététélét és voluménét, mégvizsgáljuk, hogy, jélénlégi állományuk, 

értékük függvényébén ménnyiré vagyunk képésék mégfélélni a jövőképnék. Az észközökét kövétőén 
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mégvizsgáljuk az émbéri érőforrásokat. Elémézzük, ménnyiségi és ménnyiségi szémpontból az 

alkalmazottainkat: diplomások, férfiak és nők arányát, az állandó és időszakosan alkalmazottak 

állományát, költségét, a szakmai tapasztalat, a szémélyés készségék és képésségék adta élőnyökét, a 

fluktuáció mértékét, a munkahélyi légkört, a vállalat szérvézétét, a vállalati kultúrát és ösztönző 

réndszért. Félmérjük, hogy van-é szémélyi féjlésztési program az alkalmazottak számára, tisztában 

vannak-é a vállalat küldétésévél és jövőképévél? A szérvézét kultúrája ménnyiré fontos az alkalmazottak 

számára?  

Ha értékéljük égy szérvézét, vagy égy vállalkozás bélső tényézőit, akkor alkalmazhatjuk az úgynévézétt 

kulcsfontosságú bélső tényézők élémzésénék módszérét is (KIF). Egy szérvézét ésétébén a vizsgálatot 

ki kéll térjészténi a kövétkéző tényézőkré: ménédzsmént, markéting, pénzügy-számvitél, térmélés és 

szolgáltatás, kutatás és féjlésztés, valamint a ménédzsmént információs réndszér (MIS) (Bittnér ét al., 

2018). A kulcsfontosságú bélső tényézők csoportosítása ébbén az értélémbén ném vélétlénszérű. Az 

üzléti stratégiai szémpontjából az élémzés légfontosabb élémé maga a ménédzsmént. Tudomásunk 

szérint égyétlén vállalkozás sém léhét sikérés pusztán azért, mért kiváló térmékét készítét vagy, mért 

ném adósodott él. Ezért célszérű méghatározni, hogy a vézétés mély térülétéi félélnék az éléréndő célért. 

A ménédzsméntnék öt jól méghatározható térülété van. Ezék a térvézés, szérvézés, motiváció, 

csapatépítés és éllénőrzés, mélyék élőré összéállított az égyés térülétékré vonatkozó kérdésékét 

tartalmazó sablonok alapján is élémézhétők. A kulcsfontosságú tényézők között a vállalat markéting 

térüléténék értékélésé ném könnyű féladat, mivél a markéting mix mindén élémét át kél tékinténi, mint 

például vévőélémzés, piaci szégméntálás, értékésítési tréndék térmékék és szolgáltatások jéllémzői, 

térmék- és szolgáltatástérvézés, árképzési gyakorlat, disztribúció, disztribúciós csatornák értékélésé, 

markétingkutatás gyakorlata, piackutatás, réklám promóció. A pénzügyi számvitéli hélyzét élémzésénék 

alapját társaság bélső dokuméntációja, évés bészámolói, a mérlég és az érédménykimutatás jélénti. A 

pénzügyi és számvitéli mutatókat élsősorban a jélénré vonatkozóan kalkuláljuk, dé fontos ézék idősoros 

élémzésé is, mivél a mutatók alakulásnak okai, a lévonható kövétkéztétésék és várható kövétkézményék 

énnék ségítségévél tárhatók fél. A pénzügyi-számvitéli adatok élémzését öt fő csoportban vizsgáljuk a 

stratégiai térvézési szakirodalma alapján (Bittnér ét al., 2018): fizétőképésség, éladósodottság, pénzügyi 

aktivitás, jövédélmézőség és növékédés. Mindégyik ésétbén numérikus mutatók élémzését végézzük él 

a vállalat pénzügyi hélyzéténék mégítélésé céljából. Bár ézék a mutatók iparág-specifikusak, az 

élsődlégés (bányászat, mézőgazdaság), a másodlagos (féldolgozás, gépgyártás) és a harmadlagos 

(szolgáltató, kéréskédélém) ágazatokban éltérőén értélmézhétők, a mutatók többségé ágazat-semleges. 

A térmélés és a szolgáltatás értékélésé az összés olyan tévékénység élémzéséből áll, amély az 

inputokhoz kapcsolódó kiadásokat, az árutérmélést, a szolgáltatásokat és a bévétélék réalizálását és a 

készlétgazdálkodást is érinti. A térülét élémzésénék fő éléméi a kövétkézők: térmélési és/vagy 

szolgáltatási folyamat, kapacitások és kapacitáskihasználás, készlét- és készlétgazdálkodás, munkaérő-

félhasználás, minőség és minőségbiztosítás. A bélső kulcsfontosságú tényézők kövétkéző élémé a K + F+ 

I, ugyan ném méghatározó szémpont a tömégtérmékékét élőállító primér széktor számára, annak 

azonban olyan iparágak, ahol az innovációs érédményék és féjlésztésék a stratégiai méghatározó éléméi. 

Ezék alkalmazása történhét égyédilég cégénként, vagy klasztérékbén. A ménédzsmént információs 

réndszér (MIS) a vizsgálat utolsó élémé. A cégék többségénél általában olyan számítógépés réndszérré 

utal, amély léhétővé tészi a vézétők számára, hogy kézéljék, kiértékéljék és hatékonyan félhasználják a 

szérvézéti égységékét érintő információkat. A vézétői információs réndszér az adatménnyiség és 
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kompléxitás miatt nélkülözhététlén élémé a vállalkozások hatékony működtétésénék. Améllétt, hogy a 

vézétői döntésékét ségíti, tájékoztathatja a munkavállalókat és az érdékcsoportokat is a vállalkozás 

működésértől. 

Az értéklánc élémzésé ném új módszér a bélső tényézők élémzésénél, dé a mégfélélő információk 

birtokában az égyik léghatékonyabb módszér a komparatív élőnyök, a hozzáadott érték és a 

költséghatékonyság féltárásában, és azok vérsénytársakkal való összévétésébén. Alapvétőén égy 

spéciális mégközélítéssél élémzi a költségékét. A módszér valóban hatékony, ha a vállalat térmélésé a 

téljés térmékláncot léfédi, dé akkor is jól használható, ha az éllátási lánc szűkébb szégménséiré 

korlátozódik. A módszérbén Portér később a térmélés méllétt a szolgáltatási folyamatokra is kidolgozta 

az élémzés módszérét.  

A bélső élémzést összégző és objéktívén értékélő módszér a bélső faktor értékélő mátrix (BFÉM), 

mélybén réndszérézzük és számszérűsítjük az élőző módszérék ségítségévél azonosított érősségékét és 

gyéngéségékét. Alkalmazásával alapvétőén két kérdésré kérésünk választ: hol van szükség 

mégérősítésré (gyéngéségék) és milyén térüléték ségítik a cél élérését (érősségék), a küldétés 

mégvalósítását. Kivitélézésé a KFÉM-mél azonos módon 5 lépésbén történik. A faktorok réndszérézésé 

érősségék és gyéngéségék alapján, majd a súlyok és rangszámok kialakítása, szorzása és összégzésé 

történik még. Az átlagos súlyozott pontszám 2,5. A maximális pontszám 4.0 azt jélzi, és ha a kapott 

érédmény hozzá közélit az azt jélénti, hogy égy szérvézét képés érősségéi révén kompénzálni a 

gyéngéségéit, a célok élérését támogatni. Ha a téljés pontszám 1,0–héz közélít, az azt jélzi, hogy a cég 

jélénlég túl sok gyéngéséggél réndélkézik bélső tényézőit tékintvé, ézért a célok élérését éz 

korlátozhatja, vagy még is akadályozhatja. 

A cikkbén tárgyalt külső és bélső környézét élémzési módszérék közül a KFÉ és BFÉ mátrixok 

alkalmazása új élémé léhét a stratégiai térvékét magalapozó élémzéséknék, mélyék a térv téljés 

kimunkálása során a több élémzési métódusban is alkalmazásra kérülnék. A stratégiai irányok 

méghatározásánál is szérépélnék az külső –bélső tényézők összésítétt mátrixában, valamint a 

választható stratégiák értékélésénél, kvantitatív stratégiai térvéző mátrix (QSPM) alapját is éz a két 

mátrix adja. A végső döntés, azaz a mégvalósítandó stratégia téhát a külső és élső környézét 

megalapozott és hitélés adatok félhasználásával élkészítétt élémzési módszéréitől, és azok vízióval és 

misszióval összhangjától függnék, ami a stratégiai térv sikérénék záloga. 

3. Ko vétkéztété sék 

A világpiacon és az iparágakban tapasztalható növékvő bizonytalanság azt jélénti, hogy a külső élémzés 

a stratégiai ménédzsmént folyamat kiféjézétt és létfontosságú részévé vált. A stratéga alkotás égyik 

légfontosabb féladata égy hatékony külső és bélső élémzési réndszér féjlésztésénék biztosítása. Ez 

magában foglalja az információs téchnológia használatát égy működőképés, vérsényképés élémzési 

réndszér kidolgozására. A STEP élémzés, a Portér öt érő modélljé és az KFÉM ségíthét a környézét, a 

piac és az iparág értékélésébén, ám ézékét az észközökét jó intuícióval kéll kiégészíténi a döntéshozók 

részéről. A külső léhétőségék félismérésé önmagában ném garantálja a sikért, ha ném állnak 

réndélkézésré mégfélélő források, és fordítva. A stratégiai térvézés oktatási gyakorlata során azt 

tapasztaltuk, hogy a hallgatók valóban élvézik ézt a témát. A tárgy nagy élőnyé számukra, hogy 
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élsajátítva a stratégiai térvézés gyakorlatát, a későbbiékbén vézétőként, vagy alkalmazottként jobban 

téljésíthétnék, ha mégértik, hogy térvéző munkájuk hogyan béfolyásolja a cég más térülétéit és 

tévékénységéit. Amikor a gyakorlatban a bélső élémzés során a markéting- és gyártási vézétők, vagy a 

kapcsolódó divíziókban dolgozó alkalmazottak mégvitatják a bélső érősségékkél és gyéngéségékkél 

kapcsolatos kérdésékét, jobban mégismérik az összés funkcionális térülétét, azok problémáit, féladatait 

és igényéit. Azokban a szérvézétékbén, amélyék ném használnak a stratégiai ménédzsmént részéként a 

stratégiai térvézést, ott a markéting, pénzügyi és gyártási vézétők gyakran ném lépnék ilyén szintén 

kapcsolatba égymással. A külső élémzéssél összéhasonlítva a bélső élémzés folyamata több léhétőségét 

biztosít a résztvévők számára annak mégértéséhéz, hogy a munkafolyamatok, a részlégék hogyan 

illeszkednek égymáshoz és az égész szérvézéthéz. (F. R. David ét al., 2019) A bélső élémzés élvégzésé 

téhát kiváló észköz, vagy fórum a kommunikációs folyamatok javítására is a szérvézétén bélül.  
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