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1. Bevezetés

Az Eurdpéban és a térségben,
valamint a hazankban a kozel-
multban beindult és jelenleg is
folyé politikai és gazdasagi
valtozasi folyamatok alapvet6
hatassal vannak a kdzlekedési,
és azon belll a vasutvéllala-
tokra is. A legf6bb gazdasagi
valtozasok Eurdpédban az Eu-
répai Unidban végbhemend gaz-
dasagi €s piaci integracid és libe-
ralizacid, a térségben (Ko6zép- és
Kelet-Eurépaban) a gazdasagi-
politikai &llamkdzi szOvetségek
felbomlasa, az egyes orszagok
politikai-gazdasagi reformja,
a szovetsegi allamok felbomlésa
nemzeti allamokra, ugyanakkor
(j tipusu allamkozi, regionalis és
gazdasagi csoportosulasok létre-
jotte, hazankban a privatizacié,
a szocialis piacgazdasag kialaki-
tasa, a piaci struktdravaltas.

Mindez a nemzetkdzi és a nem-
zeti piacokon a piaci verseny
rendkivili  intenzitdser6sodesét
vonja maga utan a kozlekedési-
szallitasi agazatban is.

Ebben a helyzetben a kozleke-
dési-szallitasi - koztik a vasuti -
véllalkozasok szempontjabol
dontd jelentdsége van a vallalko-
zasi versenystratégiai tervezésnek,
a vallalatok piaci versenyreagalasi
magatartdsanak. Ennek sziikséges-
ségét felismerve, az EU-Tanécs is
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foglalkozott a vasutak versenyké-
pességének javitasi kérdéseivel.
A vizsgalat soran kiderilt, hogy az
EU altal irdnyitott eurdpai integra-
cid és liberalizécio a kozlekedési
piacra, és azon belil avasutakraje-
lent6s hatast gyakorol. Nyilvanva-
l6va valt az is, hogy az EU kozle-
kedési piacanak fokozott integréci-
0ja (a tagorszagok elkilondlt pia-
cai helyett az EU kozos, integralt
kozlekedési piaca) meghatarozé
jelent6ségli az EU belsd 6sszpiaca
szempontjabdl, és a vasutak az EU
tertletén a kozlekedési piac meg-
hatarozd részei. Ezt kovetben az
Eurdpai Kozosség Tanacsa - elis-
merve, hogy a vasutak teljesit6ké-
pességét a vasiti kdzlekedés és ha-
I6zat sajatossagainak figyelembe-
vételével kell javitani a piaci ver-
sennyel 0Osszefliggésben - mar
1991-ben iranyelvet adott ki a K&-
z0sség vasUtvallalatainak fejleszté-
sérél. [1]

Az iranyelv szerint ahhoz,
hogy a vasuti kdzlekedés teljesi-
t6képes, és a tobbi kozlekedési
aggal 6sszehasonlitva versenyké-
pes legyen, a vasutvallalatoknak

- tevékenységilket a piachoz
kell igazitaniuk,

- véllalatukat a kereskedelmi
vallalati alapelveknek meg-
felel6en kell vezetnilk, és

- meg kell honositaniuk az liz-
leti tervek rendszerének al-
kalmazéasat. [1]

Ezen harom sulypont mind-
egyike feltételezi a vasutvallala-
tok piaci és agazati (iparagi) ver-
senyhelyzetének felmérését és
elemzését, valamint lzletagi ver-

A vasutak altalaban vegyes
profilu véllalatok, azaz személy-
és aruszallitassal is foglalkoznak
fétevékenységként, amelyek a pi-
aci és agazati verseny tekinteté-
ben kilon tzletagnak szamitanak.

A kdvetkez6kben a mindkét te-
riletre adaptalhatdan az ipardg-o-
rientalt Gzletagi versenystratégia
megalapozasanak és Kkialakitasa-
nak modszertanat mutatom be M.
E. Porter Versenystratégia c.
kdnyve alapjan.

2. Az Uzletagi
versenystratégia
kialakitasanak lépései és
meghatarozé elemei

2.1. Az uzletag
énmeghatarozasa

Az Uzleti vallalkozas a verseny-
stratégiak tekintetében a vallalat
egyes - piaci szempontok szerint
meghatarozott - (stratégiai) Ulz-
letagait, Uzleti egységeit jellemzi.

A piacszempontisag tallép
a termékszempontlsagon - az liz-
leti vallalkozasokat nem pusztan
am (termék) termeld, hanem a fo-
gyasztoi (vevdi) szlkségletek
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kielégitésére iranyuld termelési-
szolgaltatasi folyamatnak tekinti,
mert a termékek csak atmeneti -
taktikai (rovid tavl) - kielégitési
forméi a stratégiailag (hosszu ta-
von) fennallé fogyaszt6i csopor-
tok alapvet6 szikségleteinek.

Apiacszempontu Uzletag-meg-
hatdrozas célszerli dimenzidi
(Abell szerint [2]):

- a kiszolgalandé fogyasztoi

(cél) csoport,

- a kielégitendd fogyasztdi

sziikséglet,

- asziksegletkielégitéshez fel-

hasznalt technoldgia.

A vallalatnak tehat meg kell
hataroznia az egyes Uzletagait ah-
hoz, hogy azokat stratégiailag ke-
zelhesse (1. &bra). [2] A téma
szempontjabol az lzletdg (lizleti
egység) oOnallé vallalati szerve-
zeti egység), amely adott piac
adott igényeit adott technol6-
giaval elégiti ki, és teljesitménye
a jovedelmezdségével megitélhe-
t6. [3] Egyel6re feltételezzik,
hogy az lizletdg rendelkezik min-
den sziikséges erdforrassal (még
ha afolott a valdsagban a tobb (iz-
letdgat magaban foglald véllalat
kozpontja diszponal is, mint pl.
a MAV Rt. esetében is).

2.2. Az Uzletdg mikodési
terének dimenzioi

Az lizletag alapvet6 célja és kul-
detése, stratégiai céljai kovetke-
zetes és raciondlis megvaldsitasa-
hoz stratégiai tervet dolgoz ki.
A kimunkalas egyik alapvet6 ke-
retfeltétele, hogy minden Ulzletag
adott tarsadalmi-politikai kor-
nyezetben és iparagban m(kaodik,
és adott er6forrasokkal és érté-
kekkel rendelkezik.

MUkodési (operacios) terének
dimenziéi

- a makro- és

- a mikrokdrnyezeti, valamint

- a vaéllalati rendszerek és di-

menziok. [2], [3], [4]

Ezeket a dimenziodkat, illetve ele-
meket a 2. 4bra foglalja rendszer-
be. [5], [6], [7]

Fogyasztoi
szikségletek

Szukségletkielégitési
technolégiak

l.Abra Piacszempontl Uzletdg-meghatarozas a vasuti tanuléforgalom példajan
(2-3.4bra felhasznalasaval)

y A2 elemek kozotti
( kolcson- és dlienhatasok

! A kérnyezet hatésiranya
* avéllalatra

A véllalkozéas hatasiranya
a kornyezetre

2 .4bra A véallalkozas és a kornyezete elemei
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Az uUzletdgak makrokornyeze-
tét altalaban négy szektorra (al-
rendszerre) bontjak (létezik ot- és
hatszektoros modell is [3]), ezek
(zardjelben az angol elnevezések)

- apolitikai (Political),

- a gazdasagi (liconomic),

- a tarsadalmi (Social) és

- a technoldgiai (Technolo-

gical)

kdrnyezet (Environment). Az (an-
gol elnevezéssel) STEP (Vagy
PEST)-elemzés [3]keretében azo-
nosithatok a makrokdrnyezet négy
szektoranak fébb trendjei és valto-
zasai (pl.: politikai = kérnyezetvé-
delmi torvények életbelépése, szi-
goritasa; gazdasagi = csokkend
inflacid; tarsadalmi = munkanél-
kiliség novekedése; technoldgiai
= informatikai fejlédés).

Az Uzletagak mikrokdrnyezete
az ipardg. Az ipardg (&gazat)
azon lzletagak, véllalatok dsszes-
sége, amelyek az adott piaci szeg-
mensben egymassal kdzvetlendil
versenyeznek, azaz az igényeket
hasonlé termékekkel vagy szol-
galtatdsokkal elégitik ki. Az
iparag lényegében a valodi érte-
lemben vett vallalati (Uzletagi)
gazdasagi és technologiai kornye-
zet. Az ipardg szempontjabol [é-
nyeges az lizletdg fogalma, mert
mig az Uzletdg nyilvanvaldban
egy ipardgban miikodik, addig
egy vallalat tobb iparagban is je-
len lehet tobb Uzletaga révén.

Az Uzletagak iparagi koérnyeze-
tét - Porter nyoman [4] - éaltala-
ban ottényez6s (versenyem) mo-
dellben (2. és 5. &bra) vizsgaljék,
ezek a tényez6k (versenyerék):

- az iparagi (agazati) piaci ver-

senytarsak (versenyintenzita-
sa, ereje),

- a vevlk (befolyasa, ereje, al-

kupozicidja),

- az Uj belépdk (fenyegetése),

- a beszallitok (befolyasa, ere-

je, alkupozicioja) és

- a helyettesit6 termékek (po-

tencialja, vonzereje).

Az Uzletadgi makro- és mikrokdor-
nyezet az, ahol a véllalat versenyez
az ipardgi meglévé és potencidlis
(G belépbk, helyettesitd termékek)

KOZLEKEDESTUDOMANYI SZEMLE)

versenytarsaival a vevékért (jove-
delmezdségért) és a beszallitokért
(a szukséges er6forrasokért), to-
vabba mas iparagakkal egyiitt
a makrogazdasagi kornyezetben,
a tarsadalmi kovetelmények és
a politikai szabalyozasok kozepet-
te. Ezek képezik az lizletag mlko-
désének vallalaton kivili tényez6it,
kereteit, korlatait, azaz lehetGségeit
(angolul: Opportunities) és fenye-
getéseit (angolul: Zhreates)
Az Uzletag véallalati dimenzidja
magaban foglalja
- az Uzletdg technikai és hu-
méan er6forrasait (a technikai
know-how-t is beleértve), és
- az Uzletag személyi stratégiai
eréforrésait (a stratégia kiala-
kitasaban és megvalositasa-
ban kulcsszerepl vezet6k és
munkatarsak, valamint moti-
Vacidjuk, értekeik).
Ezek képezik az lzletadg vélla-
laton belli tényezdit, kereteit,
korlatait, azaz a versenytarsaké-

hoz viszonyitott erésségeit (ango-
lul: Strengths) és gyengeségeit
(angolul: fFeaknesses).

Az angol elnevezéssel SWOT
(vagy TOWS)-elemzés keretében
azonosithatok a kornyezet és az
Uzletdg osszhangjanak lehet6sé-

gei. [3], 8], [9]

2.3. Az lzletagi stratégia
elemei és kialakitdsanak
folyamata

Az eldz6ek alapjan nyilvanvalg,
hogy minden (zletagi stratégia
versenystratégia, amelynek alko-
téelemeit és felépitését a Porter-
féle kerékmodell szerint a 3. dbra
mutatja be.

A kerékmodell elemei:

- a kerék tengelye: az uzletag
alapvetd célja, azaz a hosszU
tava, jovedelmezé fennmara-
déds a vevdi szukségletek
kielégitése céljabdl és révén,

3.4bra Az Uzletagi versenystratégia Porter-féle kerékmodellje
Forras: [5] 1.4bra
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- a kerék agya: az lzletag stra-
tégiai céljainak (pl. ajovedel-
mez6ség, a piaci részesedés,
a ndvekedés, a tarsadalmi fe-
lel6sségvallalds tekintetében)
és versenymodszereinek at-
fogé megfogalmazasa (a kil-
detés, illetve ajov6kép),

- a kerék killgkozei és kull6i:
az egyes stratégiai versenyte-
riletek (funkcionalis egysé-
gek) és az azokra vonatkozé
stratégiai akciok (funkciona-
lis irdnyelvek).

Az (zletagi versenystratégia
Iényegében a kornyezeti lehet6-
ségek kihasznalasat és a fenyege-
tések elkerllését vagy legy6zését
célozza a vallalati er6sségekre ta-
maszkodva és a gyengeségek fi-
gyelembevételével. A verseny-
stratégiat meghatarozé vallalaton
belili és kivili hatéer6ket, illetve
fogalmi keretet a 4. abra foglalja
Ossze a Porter-féle logikai keret
szerinti értelmezésben.

Az Uzletagi versenystratégia
meghatarozasanal a hatderbket
dinamikusan, azaz az iparagi
életciklus, valamint a valtozasi
trendek figyelembevételével kell
megbecsulni és vizsgalni, azaz
a vizsgalatot, és af arra felépitett
stratégiat a kornyezeti dinamikus
hatasmodellre (5. abra) kell ala-
pozni. [3], [7]

Ajo Uzletagi stratégia az Uizletag
(vallalat) stratégiai tényezGinek
(képességeinek) objektiv (és a ver-
senytarsak képességeihez viszo-
nyitott) értékelésére épil. A straté-
giai tényez6k az adott allapotuktol
és az iparagi helyzett6l fligg6en
képezhetik az lizletdg erds- vagy
gyenge pontjait (1. tablazat).

Az Uzletdgi stratégianak termé-
szetesen ki kell térnie minden Ié-
nyeges versenystratégiai dimen-
ziora, amelyek egyben az lzletag
stratégiai csoportba sorolasanak
alapjat képezik (2. tablazat).

Az Uzletagi stratégia megfele-
I6ségi vizsgalatanak és a megval-
tozott feltételeknek megfeleld
maédositott vagy U(j stratégia
kialakitasi folyamatsémajat a 3.
tablazat és a 6. abra mutatja be.

4.4bra A versenystratégiat meghatarozé hatéer6k
Forras: [5] 2 .4bra

A stratégiavaltozatok (bele-
értve az érvényes - jelenlegi -
stratégiat is) ellentmondés-men-
tességi, illetve illeszkedési vizs-
galatanak szempontjait, azaz
a stratégia sikertényez6it a 4.
tablazat foglalja rendszerbe.

Az Uzletagi versenystratégiak
tulajdonképpen megfelel6 véla-
szok a kornyezeti kihivasokra, il-
letve a valtozast kivalté ha-
toer6kre (5. tablazat).

Az Uzletigak, vallalatok egyéni
vagy kozos stratégidja az iparagi
fejlédésre is kihathat (6. tablazat).

3. Az lUzletag
versenystratégiai
helyzetének vizsgalata és

elemei

3.1. Az lUzletag
versenystratégiai helyzetét

meghatarozojellemzdk

Az Uzletag helyzetét (jovedelme-
z6ségét) befolyasolo jellemzék)
struktarak hierarchiaja:

-az iparag kozos jellem-

zBifiparagi struktdra,

- a stratégiai csoport jellem-

zBifiparagon bellli struktura,

- a vallalat csoporton beluli

helyzetjellemzGi/a csoporton
bellli struktara.

Az lzletdg akkor képes alap-
vet§ céljat legjobban megvaldsi-
tani, azaz akkor lesz a legjovedel-
mez6bb, ha:

- kedvez6 iparagban mikodik,

- az ipardgon belil kedvez6

stratégiai csoporthoz tarto-
zik, és

- acsoportjan beldl er6s a hely-

zete.

Az agazatba Gjonnan belép6k
a belépési korlatok miatt nem in-
gatjak meg az iparagak helyzetét,
a stratégiai csoport helyzetét stabi-
lizaljak a mobilitasi korlatok,
a vallalat csoporton belili helyzete
pedig a rendelkezésére allé6 know-
how és er6forrasok eredménye.
Természetesen a csoporton beliil
egy vallalat helyzetének masik
vallalat altal val6 megvaltoztatasa
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VALLALATI MAKROKORNYEZET/ KORNYEZETI TRENDEK
(Nemzetgazdasag, eurogazdasag)

Y  polkai Y 5 Gazdasagi \ ~ Tarsadami \ S T@dérai \
R o B o .:l"io : ... .

"VALLALATI MIKROKORNYEZET / VERSENYEROK
(Szallitasi agazat/alagazatok, szallitasi vallalatok, szallitasi piac)

Potencialis
A novekedés osztdnzi a belépést Uj belép6 Tanulasi gorbe: folyamat innovaci6 ~4- belépési koltség”'.
szallitasi Az (j belép6k megvaltoztatfak a jatékszabalyokat
vallalatok
Szallitasi
Valtozas: igények, szegmensek, tgyfelek koncentracitja ugyfelek:
Elmozdulas: kozszolgaltatas 4 differencialt szolgaltatasok, termékek utasok,
széllittatok
Szallitasi
piacon
BEVEZETES NOVEKEDES lévé vallalatok ERETTSEG HANYATLAS
Termék, folyamat és marketinginnovaciok \ Szallitasi Agazati életciklus / Versenyhelyzet

piaci verseny

Valtozas: Beszallito beszallftok novekvd koltségei, mf-i- beszallitok szama, helyettesiték
vallalatok

Helyettesit§
Valtozas: hely it6 termékek, szolgaltatasok olgéaltatasok arai, relativ teljesitmény, 4- atallasi koltségek
Jtermékek”

ir 5.4bra A kornyezet dinamikus hatadsmodellje

6.4bra Az Uzletdgi versenystratégia kialakitasi
folyamata 0

(piaci részesedésének, profitjanak
elhoditasa) ugyancsak koltségra-
forditast igényel vagy profitvesz-
tést okoz, azaz a mobilitasi korlat
ebben a tekintetben is létezik.

A véltozésokra adott véllalati
vélasz a véllalati stratégia. A stra-
tégia kialakitasanak lényege a val-
lalat elhelyezése kérnyezetében.
A kdzvetlen meghatarozo6 kornye-
zet az az iparag (vagy iparagak),
ahol a vallalat miikédik (verse-
nyez). Az iparagon kivili er6k el-
s6sorban kozvetetten fejtik ki ha-
tAsukat. Mivel ezek &ltaldban az
ipardgban m(kddd valamennyi
véllalatra egyformén hatnak, hatéa-
suk azonban vallalatspecifikus,
a kérdés az, hogyan tud a hatéa-
sokra a véllalat véllalatspecifiku-
san reagalni.

A verseny erdssege a kozvetlen
kornyezetben dont6en az adott
ipardg gazdasagi strukturajatol
fugg, igy a véltoztatd hat6erbkre
adott megfeleld véllalati valaszo-
kat az iparagi strukturalis elem-
zésre kell alapozni.
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7.4bra A versenyer6k hatasa az iparagi létrehozott értékre

3.2. Az iparagelemzés

3.2.1
Az iparagi elemzés egyik alap-
vetd célja az iparadgi versenyerék
struktdrajanak és intenzitasanak
meghatérozasa.

A Porter-féle iparagi ver-
senyerdket a 2. és 5. dbra mu-
tatja be.

Az ipardgi versenytarsak ko-
zOtti piaci verseny intenzitasat az
ipardg (pl. kozlekedés) jellege,
illetve tipusa, életciklusszakasza
(bevezetés, novekedés, érettség,
hanyatlas) hatdrozza meg. A ver-
seny Kiterjedhet egy vagy tébb
kulcstényez6re (pl. ar, koltség,
szolgaltatds, min6ség, reklam,
eladasi vagy beszerzési csator-
nédk, termékinnovacio, hitellehe-
t6ségek).

A vevdk nagy befolyasuk, ere-
juk kovetkeztében lefolozhetik az

Az iparagi versenyerdk

iparagi versenytarsak potencidlis
bevételének, profitjanak tobb-ke-
vesebb részét, ugyanis értik fo-
lyik az ipardgi piaci verseny, és
ezzel kindlati ar- vagy/és diffe-
renciaciés versenyt gerjesztenek
az iparagi versenytarsak korében.
Ugyanakkor a nem végsé fo-
gyasztd vevék iparagi eréforras-
elvondkként vagy kilsé belépdk-
ként - mint hatrairanyul6 vertika-
lis integratorok - is felléphetnek.

A beszalliték nagy befolyasuk,
erejik kovetkeztében ugyancsak
lefél6zhetik az ipardgi verseny-
tarsak potencialis bevételének,
profitjanak egy részét, mert az
iparagi inputverseny kovetkezté-
ben novelhetik az inputkdltsége-
ket a magasabb alapanyag-, ener-
gia-, alkatrész-, képzett mun-
kaer6- stb. beszallitoi arakkal.
Ugyanakkor a beszallitok iparagi
er6forras-elvondkként vagy kiilsg

1 tablazat
Az Uzletagak, véllalatok
er6s-gyenge pontjai
a stratégiai tényezd6k
tekintetében
Uzletagi/vallalati  stratégiai
tényezdk

O A vdllalat stratégiai csoport-
jat védelmez6, mobilitasi
korlatokat valtoztaté (nove-
16/cs6kkentd) tényezék

© A vallalat stratégiai csoport-
janak a vevékkel szembeni
alkupozicigojat  valtoztato
(javité/rontd) tényezbk

© A véllalat stratégiai csoport-
janak a beszallitokkal szem-
beni alkupozici¢jat valtoz-
tatd (javité/rontd) tényez6k

0 A stratégiai csoport tobbi
vallalatdhoz képesti (na-
gyobb/kisebb) méret

© A kivant stratégiai csoport-
ba vald bejutds koltségét
valtoztatd (csokkent/nove-
16) tényez6k

©A vélasztott, illetve a cso-
portot jellemz6 stratégia
megvaldsitasanak
(jobb/rosszabb) képessége a
stratégiai csoport tobbi val-
lalatdhoz képest

0 A vdllalat szdméra rendel-
kezésre allé er6forrasok és
szakértelem mennyisége és
mindsége a mobilitasi kor-
latok leklizdéséhez a kedve-
z8bb stratégiai csoportba
keruilés céljabol (megfele-
16/nem megfeleld)

Stratégiai erésségek/eréspon-
tok:

noveld: O, javitd: ©, ©, na-
gyobb: 0, csokkents: ©,
jobb: ©, megfelels: ©

Stratégiai gyengeségek/gyen-
gepontok:

csokkent6: O, rontd: ©, ©,
kisebb: 0, novel6: ©, rosz-
szabb: ©, nem megfelelé: ©



2. tablazat
Az Uzletagak/vallalatok
versenystratégiai dimenzidi
Versenystratégiai dimenziok
» Szakosodas
» Célcsoportok
» Maérkaelismertetés
» Kozvetlen és kdzvetett rek-
1am
+ Ertékesitési forma
¢ Termékmindség
« Technoldgiai vezet§ szerep
« Vertikalis integracié
« Koltségpozicid
« Vevészolgalat
« Arpolitika
e Tulajdoni befolyas
< Anyavallalati kapcsolat
« Kormanyzati kapcsolat

belépbkként - mint el6reiranyuld
vertikalis integratorok - is fokoz-
hatjdk az iparagi verseny intenzi-
tasat.

A helyettesit6 - azaz az
iparagon belll el6allitott termé-
kekkel azonos/hasonlé igényt
Kielégité (az adott igény kielégi-
tésében versenyz@, és nem feltét-
len az adott terméket potlo) - ter-
mékek fenyegetése abban fejez6-
dik ki hogy, ha az ar vagy a kivi-
tel/differenciacio (mindség,
forma stb.), vagy mindkett6 te-
Kintetében jobbak az iparagiak-
nal a vevok, illetve a fogyasztok
szamara, akkor azok atallhatnak
a helyettesité termékek fogyasz-
tasara/vasarlasara. A helyettesit6
termékek valds fenyegetése ko-
vetkeztében az ipardgi verseny-
tarsak arcsokkentésre vagy/és ar-
csokkent6 vagy/és differen-
ciacios innovaciora kényszeril-
nek, és ez és az elvesztett piac le-
folozheti az ipardgi versenytar-
sak potencialis bevételének/pro-
fitjanak egy részét.

3.2.2. Az iparag meghatarozasa
Az iparag helytall6 meghatéro-

z&sa a sikeres vallalati stratégia
kialakitasanak dontd feltétele.
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3. tablazat
Az lzletdgi versenystratégia kialakitdsdnak folyamatfazisai
és -1épései

I. Helyzetelemzés: Az zletagi stratégia azonositasa

1 Ajelenlegi (iratlan vagy irott) stratégia feltarasa

2. A véllalatvezetés az lzletdg viszonylagos helyzetével, eréssé-
geivel és gyengeségeivel, a versenytarsak stratégiajaval és az
iparagi trendekkel kapcsolatos - (rejtett) feltevéseinek feltarasa

Il. Kornyezetelemzés: A kornyezeti lehetdségek és veszélyek azo-
nositasa

3. Makrokoérnyezet-elemzés (a tarsadalmi-politikai-gazdasagi-
technologiai trendek és az ebbdl eredd lehet6ségek és veszé-
lyek feltarasa és elemzése)

4. Iparagelemzés (az iparagi struktdra, az iparagi trendek, vala-
mint a fejlédési folyamatok és a hajtder6k, tovabba az ebbdl
eredd lehetGségek és veszélyek feltarasa és elemzése)

Il.  Versenytarselemzés: Az iparagi versenybdl adodd lehet6ségek
és veszélyek azonositasa

5. Versenytarsak azonositasa (a meglévé és a potencialis verseny-
tarsaké egyarant)

6. Versenytarsak képességeinek (erésségek és gyengesegek) felta-
rasa

7. Versenytérsak jelenlegi és jovdbeni (stratégiai) céljainak és
stratégiajanak, valamint feltételezéseinek feltarasa

8. Versenytarsak stratégiai valaszprofiljanak feltarasa (varhato
stratégiai kezdeményezései, tdmadasai, valamint védekezd6ké-
pessége és védelmi stratégiaja)

IV. Uzletagi képességek elemzése: Az iizletag sajat erésségeinek és
gyengeségeinekfeltarasa

9. Er6forras-elemzés (az Uzletdg human, anyagi, pénzlgyi, tech-
noldgiai sth. er6forrasainak feltarasa és értékelése a versenytar-
sakéhoz képest)

10. Stratégiaier6-elemzeés (az Uzletdg személyi értékének feltardsa
és értékelése a stratégia hatékony megvalositasa tekintetében)

V. Uzletagi stratégia kialakitasa: Az érvényes stratégia korrekcio-
ja a megvaltozott feltételeknek megfeleléen

11. Helyzetelemzés-értékelés (az I. fazis és I1+V fazisok eredmé-
nyeinek Utkodztetése, ellentmondas-mentességi, illetve illeszke-
dési vizsgalata)

12, Stratégiavaltozatok kialakitasa és megvalosithatdsagi vizsgala-
ta (az egyes véltozatok hatékonysagi - raforditas-eredmény -
értékelése a versenytarselemzés figyelembevételével)

13. Stratégiavalasztas (illeszkedésvizsgalat alapjan az optimalis
véltozat kivalasztasa)

14. Az optimalis valtozat részletes kidolgozésa
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A lappang6 versenytényez8k
és hajtéerdk figyelmen kivil ha-
gyasanak elkerilésére célszer(

- atermékek helyett a funkciot
szem el6tt tartani az ipardg vagy
az Uzletdg meghatarozasanal,

- figyelembe venni a lehetsé-
ges nemzetkdzi versenyt is,

- tekintettel lenni a meglévd
versenytarsakon felil a jovébeni,
azaz a potencialis versenytar-
sakra is.

Az ipardg meghatarozasa lé-
nyegében dontés arrdl, hogy hol
huzza meg a vallalat a hatarvona-
lat az iparagi versenytarsai, a he-
lyettesité termékek, a lehetséges
belépbk, valamint a szallitéi és
a vevli kozott.

Megjegyezzik, hogy az ipardg
meghatérozasa nem azonos a val-
lalat altal véalasztott versenyteér,
azaz a sajat Uzletdg meghataroza-
saval.

A strukturalis elemzés alapjan

- azonositani kell az iparagi
versenyerdk befolyasold tényez6-
it (7. tablazat),

- meg kell allapitani ezek ha-
tasintenzitasat, és ennek figye-
lembevételével

- ki kell vélasztani a mérték-
ado hatotényezdéket.

3.2.3. Az iparag vonzereje

Az iparag altalanos (globéa-
lis) vonzerejét egyrészt az iparag
jovedelmez6ségének, masrészt
az iparagi versenyintenzitas
szintje szabja meg. Erfs ver-
senyer6k esetén az iparagi ver-
seny intenziv, az iparagi jove-
delmezdség alacsony lesz, mig
ellenkez6 esetben alacsony in-
tenzitasu verseny és magas jove-
delmez@8ség jellemzi az iparagat.
A vallalatok versenystratégiaja-
nak éppen az a célja, hogy egy-
részt a versenyer6ket szamukra
kedvez6en befolyasoljak, mas-
részt a versenyer6k hatasat sza-

mukra kompenzaljak vagy meg-
el6zzék.

Az ipardgi jovedelmezdseg, il-
letve vonzer6 meghatarozasanak
koézponti probléméaja, hogy az
ipardgi versenytarsak’ képesek-e

4. tablazat
Az Uizletagi stratégiavaltozatok
illeszkedési vizsgalatanak szempontjai

m Bels6 illeszkedés (ellentmondas-mentesség, dsszhang)

Célok ellentmondas-mentessége (egylittes megvalosithatdsag)
és szinergikussaga

Versenymddszerek ellentmondéas-mentessége és szinergikus-
saga

Akcidk (funkcionalis iranyelvek) és a célok-versenymodsze-
rek illeszkedése

Akciok (funkciondlis iranyelvek) ellentmondas-mentessége
és szinergikussaga

m llleszkedés a kdrnyezethez

Célok és akcidk megfelel6sége az atfogo tarsadalmi kovetel-
ményeknek és a politikai szabalyoknak

A tarsadalmi és a politikai lehet6ségek kihasznéalasénak, illetve
a tarsadalmi és politikai veszélyek kezelésének teljessége a
célok és akciok tekintetében

Az ipardgi lehetségek kihasznalasanak, illetve

az iparagi veszélyek kezelésének teljessége a célok és akciok
tekintetében

m |lleszkedés a versenytarsakhoz

A célok és akciok megfelelésége a versenytarsak képessége,
azaz a versenytéarsak er@sségeinek (veszélyek) kezelése, illetve
gyengeségeinek (lehet6ségek) kihasznalasa tekintetében

A stratégia és az Uzletdg erejének megfelel6sége a versenytar-
sak varhat6é tamado lépéseivel szemben, illetve
védekezbkéepességlik hianyossagainak kihasznalasa tekintetében

m llleszkedés az lzletdg képesseégeihez

Az Uzletagi erdsségek (eréforrasok, kulcskompetenciak) ki-
hasznélasanak, illetve

az Uzletagi gyengeségek kezelésének teljessége a célok és ak-
ciok tekintetében

A stratégia és a képességek id6érendi megfelelésége

A célok, akcidk és a stratégia megvaldsitasaban kulcsszerep-
16k értékei kozoétti 6sszhang megfelel6sége

A stratégia hatékony és hatdsos megvalositasahoz a kulcssze-
repl6k képességeinek megfelel6sége

A stratégiamegval6sitashoz sziikséges kommunikécios felté-
telek és szervezeti kultira megfelelsége

(megszerezni és) meg6rizni, il-
letve folyamatosan fejleszteni
végs6 soron a vevlOk/fogyasztok
szamara a vevei/fogyasztdi igé-
nyék kielégitésére létrehozott ér-

téket, vagy azt (folytonosan) ve-
szitik az iparégi versenyben,

Az ipardgban létrehozott érték
eloszlasat dontéen az iparag szer-
kezete szabja meg, amit viszont az
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5. tablazat

A lehetséges lizletagi versenystratégiak és osztalyozasuk

m Altalanos stratégiak

atfogo koltségvezetés
megkulonboztetés/differenciacio
dsszpontositas

m Vevdi stratégiak

markaattérési koltségek csokkentése
vevli termékkivalasztasi szempontok kérének bévitése

» hozzaadott érték fokozasa (vevOszolgalat, hitelnyljtas stb.)
» a termék életcikluskoltségének csokkentése (lizemeltetés,

karbantartas, Ujraeladasi érték stb.)
a nagy koltséget eldidézd vevok kizarasa a vevOkorbol
a vev8i mindség valtozasanak kdvetése

m BeszAallitdi stratégiak

stabil és versenyképes szallitok bevonasa
hatrairanyuld vertikalis integracio

a beszerzések szallitok kézotti megosztasa, szétteritése
alkupozicié megteremtése

« attérési koltségek csokkentése, elkeriilése

« alternativ forrasok belépésének segitése

« szabvanyositas gerjesztése

« visszalépd integracios fenyegetés

m Versenytarsi stratégidk

piaci jelzések

elkotelezettségi nyilatkozatok
egylttm(ikéd6/nem fenyegetd lépések
fenyegetd lépések

védekez§ lépések

» fegyelmezés

 |ét megkérdé6jelezése

m Belépési/keletkez6 iparagi stratégiak

belépés bels6 fejlédés Utjan
belépés felvasarlassal
fokozatos belépés
késleltetett belépés

m Atmeneti iparagi stratégiak

termékvalaszték ésszerdsitése
korrekt arszabas (arstratégia)
technoldgiai innovacio
termékvélaszték bovitése
véllalatfelvasérlasok (olcson)
vev6kor-racionalizalas
koltséggorbevaltas

kilépés a nemzetkdzi versenybe
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egyes versenyerénkeénti iparagi
szerepl6k szdma és ereje hataroz
meg.

A versenyer6knek az iparagi
létrehozott érték felosztasara
gyakorolt hatdsat a 7. tablazat
mutatja.

3.2.4. Az iparagi dimenziok

Az iparagi kornyezet fontosabb
dimenzidi:

- az ipardg koncentracioja/
megosztottsaga,

- az iparag globalitasa,

- az iparag fejlettsége/életcik-
lusfazisa.

A megosztott ipardgban sok -
kis és kdzepes méretli - vallalat
mkodik és versenyez, nincs kdz-
tuk piacvezetd, azaz egyikiknek
sincs jelent6s piaci részesedése,
és nem is tudja er6teljesen befo-
lyasolni az ipardg m(ikodését (8.
tablazat).

A globélis ipardgban a ver-
senytarsaknak a fontos foldrajzi
vagy orszagos piacokon elért
stratégiai pozicidjat globalis pozi-
ciojuk szabja meg, a vallalatok
vilagméretekben 6sszehangoltan
versenyeznek (8. tablazat).

Az iparagfejlettségi foka, azaz
hogy életciklusanak mely szaka-
szaban van, befolyédsolja az
ipardg szerkezetét, az iparagi ver-
seny mibenlétét, intenzitasat.

Az iparagi fejlédés leirhato:

- a négyfazistu termékéletcik-
lus-modellel (az ipardgi for-
galom alakulasa szerint),
amelynek fazisai: bevezetés,
novekedés, érettség, hanyat-
las (5. abra),

- a haromfazisa fejlédési mo-
dellel (az iparagi szerkezet és
verseny alakuldsa szerint),
amelynek fazisai: keletkezés,
atmenet az érettségbe, ha-
nyatlas (9. tablazat),

- afejlédési folyamatok (fejl6-
dési hatéer6k) modelljével
(10. tablazat).

A keletkez6 (kialakulé vagy
atalakulo) iparagat a technoldgiai
innovacid, a kdltségaranyok elto-
I6dasa, az Uj fogyasztdi sziikség-
letek kialakulasa vagy az Uj ter-
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5. tablazat (folytatas)

£

m Hanyatl6 iparcigi stratégiak

» vezetd szerep

* piacilir-kitoltés

* betakaritas
 gyors tékekivonas

m Megosztott iparagi stratégiak

» Megosztottsdg megsziintetése/egyesités
» méreth6l vagy tapasztalatb6l szarmazdé gazdasagossag

megteremtése

 sokszin( piaci szukséglet szabvanyositasa
» amegosztottsagért leginkabb felel6s Uzleti tényez6k semle-

gesitése, illetve levalasztasa

» felvésérlas a kritikus tdmeg eléréséért

» Egyuttélés a megosztottsaggal

 szorosan iranyitott decentralizalés

* tipusegységek kiépitése
» hozzaadott érték novelése
» szakosodas fogyasztdi tipusokra

» szakosodas megrendeléstipusokra

 (Osszpontositas foldrajzi terlletre

* lecsupaszités
* visszalépd integrélas

m Globalis iparagi stratégiak

» széles valasztékban folytatott globalis verseny

 globélis 6sszpontositas
* egy orszagra 6sszpontositas

» megvédett piaci (irre 6sszpontositas

6. tablazat

Egyéni és kozos vallalati iparagi stratégiai lehet6ségek

m Egyéni stratégiak

« Uj stratégiai csoport kia-
lakitasa
« Atlépés kedvezdbb hely-
zet(i stratégiai csoportba
 Stratégiai csoportbeli
helyzet javitasa, erdsitése
 csoportbeli versenytar-
sakkal
» vevdkkel
* beszallitokkal
 helyettesit6 termékek-
kel
* Uj belépbkkel (atlépdk-
kel)
szemben
» Er6forrasok és szakérte-
lem novelése

« A stratégiai

m K0z0s stratégiak

csoport

strukturdlis helyzetének

javitésa, erd@sitése

e mas stratégiai csopor-
tokkal

» vevikkel

» beszallitékkal

* helyettesit6 termékek-
kel

* Uj belépbkkel (atlépok-
kel)

szemben

Mobilitasi korlatok nove-

lése

Er6forrasok és szakérte-

lem ndvelése

méket életképes Uzleti vallalko-
zas szintjére emel6 més gazda-
sagi és szocioldgiai valtozas
hozza létre.

Az érettségbe atmenet soran az
ipardg a korabbi gyors noveke-
désbdl a szerényebb novekedés
korszakdba megy é&t, a vallalati
versenykoriilmények alapvetéen
megvaltoznak, és emiatt a valla-
latok alapvet§ stratégiavaltasra
kényszeriilnek.

A hanyatl6 iparadgban az érté-
kesités volumene hosszabb id6-
szakon keresztlil véglegesen
csokken, ilyenkor a vallalatoknak
végjaték-stratégiat kell kidolgoz-
niuk.

3.3.Az iparagon beldli
strukturdlis elemzés

Az iparag strukturdlis elemzése
alapjan altalaban - a megosztott
iparagak kivételével - megalla-
pithatd, hogy a véllalatok - vélla-
latunk és versenytarsaink - a ver-
senystratégiak hasonl6saga alap-
jan kulénb6z6 (verseny)s/raié-
giai (tipus"csoportba sorolhatdk.
Ez azt jelenti, hogy az iparagi
Otversenyelény-elemzés utan egy
mélyebb szint( elemzésre is szlk-
ség van a versenyzd vallalatok te-
Kintetében. Ez az an. iparagon
bellili strukturalis elemzés.
Természetesen ebb6l a szem-
pontbdl is igaz az 6t versenyerd
modellje, csak itt az alapegység
nem az iparagi vallalatok 6sszes-
sége, hanem az egyes stratégiai
csoportok, akik egymassal, a ve-
vlkkel és a beszéllitokkal, vala-
mint az Uj belépbkkel és a helyet-
tesitd termékekkel allnak ver-
seny*, illetve megrendelé-telje-
sitd viszonyban.
A stratégiai csoport jellemzéi.
- a mobilitasi korlat nagysaga
és Osszetétele,
- alkupozicié a vevOkkel és
széllitokkal szemben,
- sebezhet6ség a helyettesité
termékek altal,
- érintettség a tobbi stratégiai
csoport rivalizalasaban.
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7. tablazat
Az iparagon belili verseny intenzitasat meghatarozo versenyeré-tényezék

m |paragi versenytarsak kozotti piaci verseny intenzitasatfokozo tényez6k

* Versenytarsak szdménak novekedése

« Versenytarsak hasonlé mérete és adottsagai, ereje

« Arcsokkentési vagy egyéb kényszer a volumennévelésre

» Versenytarsak termékeinek és szolgaltatasainak nagy hasonlésaga (alacsony differenciacio)

» Vev6i markaatallas konny(lisége és alacsony koltsége az ipardgi termékek magas standardizaltsagi fo-
ka miatt

» Korlatozott vagy sz(ikds vevéi kor, vasarlasi keret

 lparagbdl kilépés koltségesebb, mint a verseny

» Magas allandé és/vagy téarolasi koltségek

» Anagy lépésekben torténd kapacitasnovelés miatti kronikus kapacitasfelesleg

» Versenystratégidk kdvetkezményeinek nehéz és bizonytalan el8rejelzése

» Versenytarsak versenystratégidinak, -helyzetének és -erejének er@s differencialtsadga, sokszin(isége

» Magas, illetve kemény iparagi kilépési korlat

* lparagba belépés kdnny(isége és olcsdsaga

« A versenytarsak er6teljes stratégiai érdekeltsége

* Iparag éretté valasa

m A belépési korlatok nagysagatfokoz6 tényez6k

* Ipardg lassu novekedése

» Nagy méretgazdasagossagi koltségel6nyok az iparagban

» Az iparagban tortén6 el6zetes miikodés gyakorlatdbol szdrmazo nagy koltségelénydk (tanuldsi, illet-
ve tapasztalati elénydk)

» Magas vev6i méarkah(iség és lojalitas az iparagban

» Magas iparagi t6keigény

* lparagi er6forrasokhoz valo nehéz hozzajutas

 lIpardgi értékesitési vagy/és beszerzési csatorndk, helyszinek nehéz hozzaférhetdsége vagy magas
foglaltsaga

» Az ipardgba belépéstél elriasztd &rszint alacsony mértéke az ipardgban

* lpardgi belépést nehezit§ kormanyzati politika

» Diverzifikaciébol szarmazo6 koltségmegosztasi el6nyodk az iparagban

» Termékdifferenciécios el6nyok az ipardgban

» Magas vevli attérési koltség az iparagban

» Erds varhaté megtorlas az iparagban a belép6kkel szemben

» Vevlk szamanak csokkenése

» Vevlk vasarlasi volumenkoncentraltsdganak névekedése

» Vevlk részesedési dominancigjanak novekedése az ipardgi értékesitéshdl

» Vevli markaatallas konnylsége és alacsony koltsége

* Vevbk magas fokl piaci tajékozottsaga

» Korlatozott és/vagy sz(ikos vevdi kor és vasarlasi keret

» Az ipardgi termékek dominancidja a vev6k beszerzésében

m Vevdi befolyast fokoz6 tényezdk

» A vevdk alacsony profitszintje

» Termék alacsony inputjelent6sége a vevk szamara

» Az iparagi termékek magas standardizaltsaga és/vagy alacsony differencialtsaga
* Vevlk gazdasadgosan szerezhetik be egyszerre tobb versenytarstdl is a terméket
» Vevdi fenyegetés a hatrairanyul6 vertikalis integracioval

» Sok, azonos er@ssegl versenytars

« Magas intenzitasu iparagi verseny

» Alacsony, illetve puha iparagi belépési korlat

» Magas, illetve kemény iparagi kilépési korlat

» Vevlk biztos piaci poziciéja az iparagban
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7. tblazat (folytatas)

Beszallitdi befolyastfokozd tényezék

Beszallitok szdménak csdkkenése

Beszallitok eladasi volumenkoncentraltsdganak névekedése

Beszallitok részesedési dominanciajanak novekedéese az iparagi beszerzéshdl
Beszallitdk biztos piaci pozicidja a beszallitdi iparagban

Alacsony intenzitasd piaci verseny a beszallitoi iparagban

Korlatozott és/vagy sz(ikds beszallitoi kor és magas iparagi beszerzési kereslet
Beszallitoi termékek magas inputjelent6sége az ipardgi versenytarsak szamara
Beszallitoi termékek magas jelentdsége a vevOk szamara

Az ipardg alacsony beszerzési dominancidja a beszallit6i ipardgban

Sok, azonos erdsségli versenytars

Beszallitdi fenyegetés el6reiranyuld vertikalis integracidval

Az iparagi versenytarsak beszerzési markaatallasi nehézsége és magas koltsége
Az iparagi versenytarsak csak gazdasagtalanul szerezhetik be egyszerre tébb beszallitéi versenytars-
tél is az inputjaikat

A helyettesitd termékekfenyegetésétfokozd tényezék

Alacsony, illetve puha iparagi belépési korlat

Magas, illetve kemény iparagi kilépési korlat

A helyettesitd termékek fenyegetésének alacsony szintje a beszallitéiiparagban

A helyettesit6 termékek altal megszabott (felsé) arplafon csdkkentése

A helyettesit6 termékek altal megszabott (als6) differenciacios minimumszintnévelése

Az iparagi termékek helyettesithet6ségének kdnnylisége és alacsony kdltsége a helyettesité iparagban
A vevik atallasanak konnylisége és alacsony koltsége a helyettesitd termékekre

Alacsony, illetve puha iparagi belépési korlat a helyettesitd termékek szamara

Magas intenzitasu iparagi verseny

Alacsony intenzitasU iparagi verseny a helyettesité termékek iparagaban

A helyettesitd’termékeket el6allitok biztos piaci pozicidja a sajat ipardgukban

8. tablazat
A megosztott és a globalis iparagak strukturalis jellemz6i

» Vezet6i jellegi kilépési korlat jelent6sége

Megosztott iparag L ) L)
» Helyi szabalyozads dominanciaja

Alacsony atfogd belépési korlat « Koncentracio allami tilalma

Gazdasagos sorozatnagysaghbol és a tapaszta-

latbdl eredd elény hidnya m Globalis iparag

Nagy széllitasi koltség

Magas készletezési koltség » Komparativ el6ny

Véletlenszer(ien ingadozo értékesités » Az egyes orszagos piacokon elérhet6 méretet

Nagy méret elényének hianya a vevikkel meghaladé gazdasagos sorozatnagysag - €s

és/vagy a beszallitokkal folytatott alkuban ezaltal megszerzett koltségel6ny - létezése a

Erésen diverzifikalt termékvalaszték termelésben,

a készletezésben,

a marketingben és/vagy

a beszerzésben

A globdlis tapasztalatszerzésb6l szerezhetd

koltségelény létezése

» A globalis versenyzés el6nye a vallalat hirne-
ve és megbizhatdsaga tekintetében a termékek
megkilonbdztetése révén,

» A know-how globalis alkalmazasabol szarma-
20 koltségelbny létezése

» A termelés mobilizalhatosaga

Nagyfoku kreativitasi igény

A tevékenység szoros helyi ellen6rzésének és
felligyeletének sziikségessége

Az altalanos koltségek alacsony szintjének
sziikségessége

A személyes szolgéltatas nagy jelentGsége
Helyi arculat és kapcsolatok fontossaga
Sokszin(i (vevdi) piaci szikséglet (személyre
szahott igények)

Termékek nagyfokul, a cég arculatara alapuld
megkullonboztetése



Az ipardgon beluli strukturdlis
elemzésfeladatai:

- az iparagon belil stratégiai
csoportok 1étének megallapi-
tasa,

- a létez6 stratégiai csoportok
azonositasa,

- a stratégiai csoportok jellem-
zése.

Az ennek megfelel6 iparagon
belili strukturalis elemzési 1épé-
seket &11. tablazat mutatja.

Az iparagon bellli stratégiai
csoportok a mértékadd verseny-
tarsak versenystratégiai dimen-
ziok (2. tablazat) szerinti jellem-
zése alapjan hatarozhaték meg.
A stratégiai csoport a strukturalis
elemzést seqitd eszkdz, kdzéputat
jelent az ipardg egészének és
a versenytarsak egyenkeénti elem-
zése kozott. A stratégia csoportok
grafikus megjelenitése a mérték-
ado dimenzidban az iparag stra-
tégiaicsoport-térképét eredmé-
nyezi (1. melléklet).

A mobilitasi korlat az altalano-
san értelmezett belépési korlat,
amely értelmezhet6

- az iparagba valo belépésre
(az iparagon kivili pozi-
ciobol az iparagba, illetve az
ipardg valamely stratégiai
csoportjaba),

- az iparagon beluli egyik stra-
tégiai csoportbdl a maésikba,

- ipardgon belili vev6i héat-
rairanyul6 vertikalis integra-
ciora,

- ipardgon beluli beszallitdi
el6reirdnyuld vertikalis in-
tegréciora.

A stratégiai csoportok mobili-
tasi korlatai kilénb6z6 nagysa-
guak és Osszetételliek, a stratégiai
kacidjat tukrozik, és a csoporton
beliliek szamara tartos el6nyoket
nyudjtanak. Természetesen a mobi-
litdsi korlatok nagysaga és 0ssze-
tétele id6ben valtozik, mint ahogy
a stratégiai csoportok szama,
Osszetétele és a profiteloszlas is.

Az egyes stratégiai csoportok
kilonbdz6 mértékd és tipusu al-
kupoziciéban vannak vevGikkel és
beszallitoikkal szemben. Az alku-
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id tablazat
Az ipardg f6bb strukturalis jellemz6i az egyes fejl6dési fazisokban
(haromfazisu fejlédési modell esetében)

m A keletkez6 iparag strukturalisjellemzéi

¢ Technoldgiai bizonytalansag

« Marketingstratégiai bizonytalanséag

« Magas kezdeti koltség/gyors tanulasi gorbe

» Vallalatembriok, kiszakado véllalkozdsok

« El6sz6r vasarlo vevOkor/vevdi bizonytalansag

» Rovid tervezési id6horizont

« Kormanyzati tamogatasok

« Magas kockazat

» Beszerzési bizonytalansag

» Beszerzési koltségek gyors emelkedése

* Infrastruktura hianya

» Termékmindség bizonytalansaga

 Arculati és hitelességi bizonytalansag

» Hat6sagi bizonytalansag az engedélyek tekintetében
» Fenyegetett iparagak valaszstratégiai fenyegetése

» NOvekvd ipardgi létrehozott érték és jovedelmez8ség
» Sok Uj belépd

» Korlatlan és gyors ndvekedési lehet6ség

m Az érettségbe atmen6 ipardg strukturalis jellemzdi

» Novekedeés lassulasa miatt élez6d6 piaci részesedeseért folyo verseny

* NG a vevlk tapasztalata

» A versengeés eltolodik a koltségek és a vevdszolgélat iranyaba

« Ovatos kapacitas- és létszamb@vités

» Sok, hasonld erejl versenytars

» Nehez6d6 tennék- és alkalmazéasinnovacio

» Fokozddd nemzetkozi verseny

* |paragi profit csokkenése

» Markakeresked6k nyereségkulcsanak csokkenése, de hatalmuk
novekedése

e Szerény ndvekedés

m A hanyatl6 iparag strukturalis jellemz8i

» Folyamatos keresletcsokkenés és -bizonytalansag a technoldgiai
helyettesités, a demogréafiai viszonyok vagy/és a sziikségletek el-
tol6dasa miatt

 Kilépési korlatok el6térbe kertilése

» Td&kekivonasi és betakaritasi stratégiak

» Erés differenciadé

» Sok kilép6

» Kevés, egyforma erejli versenytars

» Erds verseny

* NG a beszallitoi és a vevdi fenyegetés

» Csokkend iparagi jovedelmez6ség és létrehozott érték

pozicié a stratégia fliggvénye
a kozos, valamint az egyéni ve-
vOkkel és beszallitokkal szem-
ben. Az egyes stratégiai csopor-

tok kulénb6z6 mértékben vannak
kitéve a helyettesité termékek ta-
masztotta versenynek, mert
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10. tablazat

Az ipardg fejl6dését kivalto erdk, illetve fejlédési folyamatok

Fejlédésifolyamatok/Fejlodési hatderbk

» A novekedés hosszu tavu valtozasai

o Kilsd okok

» Demogréfiai valtozasok (a termék vevikorének és a kereslet ndvekedési titemének befolyasola-

sa tekintetében)

» A szikségletek alakulasa (a vevék életstilusa, izlése, filozofidja és szocialis kdriilményeinek

véaltozasa tekintetében)

» A helyettesitd termékek viszonylagos helyzetének megvaltozasa (a koltség és a mindség tekin-

tetében)

» A teljes fogyasztdi csoport meghdditasa és az Ujravasarlasi sebesség
» A kiegészit6 termékek helyzetének valtozasa (a koltség, a mindség és a hozzaférhetéség tekin-

tetében)

0 Termék innovacios valtozasa

A kiszolgalt vasarl6i szegmens valtozasai (0j vasarlok, tovabbszegmentacid)

A vevOk tanuladsa (Ujravasarlasok) a termékek megkilénboztetése tekintetében

A bizonytalansdg csokkenése (a véllalatok tanulasa)

A kizar6lagos ismeretanyag (know-how) elterjedése, utdnzasa (a vallalatok tanuldsa)
A tapasztalat felhalmozodasa (tanulési gorbe)

Az zletdgi, vallalati méret valtozasa

A bemenetek (bér, anyag, t6ke, szallitds, kommunikacio) koltség- és arfolyamvaltozéasa

Termékinnovacio (sebessége)

Marketinginnovacio (intenzitasa)

Termelésifolyamat-innovacié

A széllitdi - vev6i ipardgak strukturalis valtozasai (koncentréacio, vertikalis integracio)
Kormanypolitikai valtozasok (ipardgba belépés, versenyszabalyozas, arszabalyozas, addzasi szaba-

lyok sth.)
Iparagi be- és kilépés

a termeékvalaszték kilonb6z6
részeire 0sszpontositanak,
kilénb6z6 fogyasztdkat
szolgalnak ki,

a min6ség vagy

-a technoldgiai fejlettség kii-

16nb6z6 szintjein miikddnek,
eltér6 a koltség- sth. pozi-
cidjuk.

A stratégiai csoportok léte az
ipardgban az iparagi versenytar-

sak

kozotti versenyt tébb dimen-

ziéban terjeszti ki, ezek

az atfogo iparagi,

az egyes stratégiai csoportok
(dominans dimenzid) és

a stratégia csoport és a ku-
16néll6 vallalatok, valamint
az egyes vallalatok kozotti
versenydimenzidk.

A csoportok kdzotti verseny in-
tenzitisat befolyasol6 tényezO6k:

a csoportok kozotti figgbség,
azaz a mérték, amennyire
a vevlik atfedik egymast,

ea csoportok altal megvalési- 3.4. A stratégiai csoporton

tott termékdifferenciacio, bellli strukturdlis elemzés
a stratégiai csoportok szama
és relativ ereje, A stratégiai csoporton beluli

a csoportok kozotti stratégiai  strukturalis elemzés az iparagi
tavolsag, azaz a meérték, elemzés harmadik (és egyben
amennyire stratégiaik eltér- a versenytarsi elemzés mésodik)
nek egymastal. szintje.

11. tablazat
Az ipardgon belili strukturdlis elemzés lépései

Iparagon beliili elemzésfolyamata

O Az iparagon beluli stratégiai csoportok feltérképezése a verseny-
stratégiai dimenzidk alapjan

©Az egyes stratégiai csoportok mobilitasi (véd6) korlatainak
(nagysaganak és elemeinek) vizsgalata

© Az egyes stratégiai csoportok viszonylagos alkupozicidjanak fel-
mérése a szallitdkkal és a vevbkkel szemben

O A stratégiai csoportok viszonylagos helyzetének értékelése a he-

lyettesitd termékekhez képest

0 A stratégiai csoportok kozotti kdlcsdnhatas szerkezetének felmé-
rése, és a csoportok altal meginditott timadassal szembeni se-
bezhetdségik értékelése
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A stratégiai csoporton belil az
egyes vallalatok jovedelmez6sé-
gét meghataroz6 tényez6k:

- a stratégiai csoporton belli
versengés mértéke,

a vallalat mérete a csoport
tobbi tagjahoz képest,

a csoportba vald belépés
koltsége,

a vallalat képessége arra,
hogy megvalésitsa a straté-
giajat.

A csoporton bellli versengés
kovetkeztében a csoporthoz tar-
toz6 vallalatok megosztoznak egy-
maéssal a csoport altal megszerzett
nyereségbol.

Ha létezik gazdasagos sorozat-
nagysag a csoporthoz tartozé vélla-
latok piaci részesedésének tartoma-
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nyaban, akkor az ezt megvaldsito,
tehat a viszonylag nagy méretd val-
lalat koltségelényre tesz szert.

A csoportba valé bejutashoz
szlikséges eréforrasok és know-
how birtoklasa csokkenti a belé-
pés koltségét, azaz szintén kolt-
ségeldnyt jelent.

A hasonl6 stratégiat megvald-
sitd vallalatok kozil a hatéko-
nyabb és hatasosabb megvalésitd
ugyancsak koltségelényhdz jut.
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Stratégiai menedzsment.

1 melléklet
Az iparagi stratégiaicsoport-térkép mint elemzési eszkoz

Az iparagi stratégiaicsoport-térkép (IST) az iparagi vallalatok (versenytarsak) stratégiai versenystrukturajanak grafi-
kus megjelenitése.

Atérkép tengelyeiként a versenystratégiai dimenzidk kozil a leginkabb mértékaddkat (dominansakat) kell valasz-
tani.

A f6bb valasztasi alapelvek:

- kulcsfontossag a mobilitasi korlatok tekintetében (pl. markaazonosithatdsag, értékesitési haldzat),

- adimenzidk fuggetlensége (pl. a széles termékvalaszték és a differenciacié dsszefiigg),

- nem feltétel a dimenzidk folytonossaga, illetve monotonsaga (pl. az értékesitési haldzat esetén lehetséges tipusok:
vevlszolgalatot is ellatd markakereskeddk - tomegaru-kereskeddk - kereskedSi markanévvel forgalmazok),

- tobb térkép parhuzamos alkalmazésa kiilonb6zd dimenzidvaltozatokban, és esetleg ennek alapjan

- a legdiverzebb térképet ad6 dimenzidparok kivalasztasa (mint iparagi jellemzd dimenzidk).

Az IST elemzési szempontjai:

- a legfontosabb mobilitasi korlatok meghatarozésa az egyes csoportokat fenyeget6 veszélyek, a vallalatok kozotti
varhatd helyzetvaltozasok el6rejelzése céljabdl (pl. technoldgia, markaarculat, skalaméret),

- amargindlis (instabil helyzet(i) csoportok (a potencialis kilép6k vagy atlép6k) azonositasa,

- astratégiai elmozdulas(i irdny)ok meghatarozasa (a kilonb6z6 pontokba iranyulas stabilizélja az iparagi versenyt,
mig a kézos pontba iranyuld labilis helyzetet teremt), és ennek alapjan,

- az iranyzatok elemzése az iparag fejlddését illetéen (az egyes csoportok életképességének alakulasa, a veszélyez-
tetett csoport vallalatainak varhatd elmozdulési iranya, a belépési korlatok varhat6 alakulasa, a csoportok elkiilo-
niilésének valdszinlisége az adott dimenziokban stb. tekintetében),

- avaldszin( reakciok el6rejelzése valamely iparagi eseményre (a csoporthoz tartozd véallalatok reakcidja nagy va-
16szinliséggel hasonl6 a hasonl6 stratégiajukbdl eredGen).

Abréazolasi alapelvek:
- atengelydimenzio megnevezése mellett fel kell tlintetni a dimenzi
« értelmezési tartomanyanak alsé és fels6 hatarat (folyamatos és monoton jelleg esetén; pl. szlik - teljes termék-
valaszték vagy atlagos - magas szakosodas), vagy
 adimenzid lehetséges diszkrét el6fordulasi értékeit, illetve mindségeit (nem folyamatos és monoton jelleg ese-
tén; pl. az értékesitési forma esetén: vev@szolgalatot is ellatd markakereskeddk - tomegaru-kereskeddk —ke-
resked6i markanévvel forgalmazok),
- acsoportok globalis stratégiajanak kiilonbdzésége a csoportot jelképezd idomok kiilénbdzségével érzékeltethetd
(pl. kér, négyszdg, haromszdg),
- acsoport egyittes piaci részesedése az alkalmazott idomok méretével jelezhetd,
- az egyes csoportokat azonositd jellel (pl. az ABC betliivel) célszerd jel6lni, ezenkiviil vagy az abraban, vagy amel-
lett rogziteni célszer( a vizsgalt dimenziok szerinti csoportjellemz6ket, és természetesen a csoportba tartozé val-
lalatok megnevezését.



Alekink minden ufas mj'ontos...

A Volanbusz Kozlekedési Részvénytarsasdg Magyarorszag legnagyobb kozuti
személyszallitdja. Tavolsagi jaratai az orszag 17 megyéjébe kozlekednek, s ezzel tdbb
mint 100 vidéki varost, teleptilést kdtnek 6ssze a f6varossal.

Az autbébusz-utazas nem dragabb a vonatnal, s6t néhany utvonalon a tarsasag
Uzletpolitikai meggondolasboél utasainak jelentés arkedvezményt ad.

A Volanbusz nem csekély er6feszitésének eredményeként mar belféldon is kozlekednek
kornyezetkimél6, korszer(i, kényelmes és tetszet6s emelt szintd autébuszok,
amelyekkel val6ban élmény az utazas.

Az orszag keleti felébe indul6 jaratokra a Népstadion autdébusz-alloméson lehet mar
hetekkel kordbban és dijtalan ul6hely foglaldssal menetjegyet valtani.

A Volanbusz nemzetkdzi jaratai egész éven at kdzel 30 nagyvarost érintenek Nyugat-
Europaban. Menetrend szerinti autébusz-jaratok kdzlekednek valamennyi szomszédos
orszagba. Kicsit tavolabbra, Lengyelorszagba ,a Csehorszagba, Torokorszagba. A
nemzetkozi jaratokrdl telefoninforméciot az Erzsébet éri autébusz-alloméason a 317-
2562-es és a Neépstadion autébuszallomason 252-1896-0s telefonszadmon lehet kérni.
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A MAV Rt. az utasok, a fuvaroztatok igényeinek megfelelden alakitja at
szolgaltatasait.

A MAV Rt. - a kormanyzat segitségével - fokozatosan modernizalja
eszkozparkjat.

A MAV Rt. alkalmassa vélik az Eurépai Unidba tartd Magyarorszag cél-
jainak kifejezésére.

Az Uj véllalati filoz6fidhoz immar atlathaté szervezet tarsul. Ennek leg-
jellemz6bb vonéasa a kereskedelmi és a palyavasut elkilontlése. A megel§z6
években sziletett kormanyzati és vallalati intézkedéssorozat tovabbi ered-
ménye a MAV piaci feltételekhez valo alkalmazkodasanak megkezdése, a
pénziigyi-gazdalkodasi folyamatok attekinthetésége.

a va Acit ScitéfadaAcut!

wmmmmm



