2.1. Stratégiai tervezés a marketingben

A stratégiai tervezés harom szintje kiilonboztethetd meg: a termékek szintje, a stratégiai iizleti
egységek (strategic business unit - SBU), vagy mas néven az lizletagak szintje és a harmadik
az ezek feletti szint, a vallalat vagy korporacid szintje. Kisvallalatoknal ez a harmas nagy
valdsziniiséggel egyre, legfeljebb kettore csokken. A harom szint egyfajta hierarchikus
rendszerben a nagyobbtol a kisebb egység felé haladva fogalmazza meg a vallalat jovdbeli
elképzeléseit €s 1épéseit. A stratégiai tervezet a vallalati felsd vezetés dolgozza ki, melyre
épiilnek az tlizletagi tervek. Az iizletdgon beliil minden funkcidra, termékre, terméktipusra,
markara részterv, marketingterv késziil (Doman — Tamus 2005, 223. 0.). A marketingfolyamat
természetesen nem zarul le a tervek elkészitésével. Tovabbi figyelmet igényel a tervek
végrehajtasa és ellendrzése, hiszen az itt szerzett tapasztalatok fontos forrasai lehetnek a
kovetkezo tervezési idoszaknak (2.1. abra).

A stratégiai tervezés folyamata
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2.1. abra: A stratégiai tervezés folyamata
Forras: Doman-Tamus (2005, 223.0.)

2.1.1. Vallalati stratégiai tervezés

Vallalati stratégiai tervezés lépései (Kotler-Keller 2012):
e A kiildetés meghatarozasa.
e A stratégiai lizletagak meghatarozasa.
e Portfolio-elemzés, eréforrdsok elosztasa a stratégiai tizletagak kozott.
e A ndvekedési lehetdségek feltarasa.



A kiildetés meghatarozasa

A kiildetés valojaban azt jelenti, hogy a vallalatok azért jonnek létre, mert valamit tenni
szeretnének, céljuk van, és ezt szeretnék megvalositani. A kiildetés hossza tava
elkotelezettséget jelent a vallalat munkajaban, illetve a piacon betoltott szerep megtartasaban.
A kiildetéssel szembeni kovetelmény, hogy az konkrét, és redlis legyen.

A kiildetés a kovetkezokbdl all:

A vallalkozas tartalma. Pontosan be kell hatarolni, hogy mi az, amivel a véllalat a jovében
foglalkozni szeretne.

Ki a fogyaszto? A célcsoportot foglalja magéaba, amelyet piacszegmentalassal valasztottunk ki.
Mi az eértek a fogyaszto szamara? A fogyasztdi preferencidk értékelése, az elvardsok
megfogalmazasa. Tudnunk kell, hogy abbo6l, amit mi nyujtunk, mit tart fontosnak a vevo,
ujdonsagat, arat, mindségét vagy mast.

Milyenné valik a vallalakozas? Amennyiben minden marad a régiben, akkor a kovetkezd évben
milyen lesz a vallalkozas.

Milyenné kellene, hogy valjon a vallalkozas? (Kotler 1998)

A stratégiai iizletagak meghatarozasa

A legtobb vallalat tobb iizleti vallalkozast miikodtet, tobb egymassal szorosabb vagy éppen
lazabb kapcsolatban 4llé tevékenységet végez, terméket 4llit eld. Uzletagaikat a vallalatok
gyakran az Aaltaluk gyartott termékek alapjan alakitjdk ki. Az izletdg, hasonld a
termékcsalddhoz, mivel bizonyos szempontbol részekre oszthatdé (pl. a biztositonal
megkiilonboztetiink élet- és vagyonbiztositdst). Az lizletigakat a sikeres vallalatok ma mar
egyre inkabb a kiszolgalni kivant célpiacok, illetve a vevoi sziikségletek alapjan hatdrozzak
meg, hiszen ezzel elkeriilhet6k a marketing rovidlatas okozta problémak.

A stratégiai iizletagak tehat egymastol jol elhatarolhat6 termék-piac kombindciok.

Portfolio-elemzés

A vaéllalat er6forrasokat rendel az egyes stratégiai iizletagakhoz, ezzel biztositja azok fejlodeését.
A kérdés csupan az, hogy melyik tlizletagat kell fejleszteni, szinten tartani, felélni vagy
felszamolni? Az iizletagi portfolid vizsgalatara kiilonb6z6 mddszerek kertiltek kifejlesztésre.
Mi ezek koziil a legismertebb két modszert a BCG és a GE portfolio-elemzési modellt mutatjuk
itt be.

A Boston Consulting Group modszerével megallapithatd, hogy a kiilonboz0 lizletagak, részek
hogyan jarulnak hozza az 6sszeredmény kialakuldsahoz.
BCG matrixot novekedési részesedési matrixnak is nevezik (2.2. abra).



A BCG novekedési/részesed ési matrix
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2.2. dbra: BCG matrix
Forrds: Doman-Tamus (2005, 225.0.)

A fliggbleges tengelyen a piac novekedési iiteme talalhatd, a skala altaldban 0 és 20% kozotti
tartomanyt mutat, mivel a 10% feletti novekedési titem mar kifejezetten dinamikus névekedésre
utal. A vizszintes tengelyen a relativ piacrészesedés jelenik meg, vagyis a stratégiai lizletdg
piacrészesedése legjelentdsebb versenytarshoz viszonyitva keriil abrazolésra. A 0,1-es érték azt
jelenti, hogy az iizletdag piaci részesedése ¢éppen tizede a legnagyobb versenytars
részesedésének, mig a 10-es érték szerint a vizsgalt lizletdg piacrészesedése éppen tizszerese a
legnagyobb versenytarsénak (aki ebben az esetben a masodik legnagyobb a piacon).

A BCQG, illetve novekedési/részesedési matrix négy zonara oszlik. Ezek mdas-mas tipust
izletagi vallalakozast jeldlnek:

Sztarok

A gyorsan boviilé piac meghatarozo szerepl6i, 6k diktaljak a trendeket. A vallalatnak azonban
jelentds figyelmet és komoly erdforrasokat kell forditania arra, hogy az iizletag 1épést tudjon
tartani a boviilo piaccal és a versenytarsakkal, nehogy egy rugalmasabb, innovativ vallalkozas
elvegye tdle a piacvezetd szerepet (Kotler 1998).

Kérdojelek

A kérddjelek kozeé a vallalatnak azok az lizletdgai tartoznak, amelyek gyorsan boviilé piacokon
miikodnek, relativ piacrészesedésiik viszont alacsony, tehat a piacvezetd szerepet valamely
versenytars tolti be. A legtobb iizleti vallalkozas kérddjelként indul. A vallalatnak sok pénzre
van sziiksége, hogy 1épést tudjon tartania a gyorsan boviilo piaccal. Ehhez épiiletekre, gépekre,
munkaerére van szilikség. A kiemelkedd eréforras igény azért is jellemz0d, mivel a vallalat célja,



hogy megelézze a piacon vezetd vallalatot. A kérdbjelek azért kaptak ezt a nevet, mert nem
tudni pontosan, mi lesz a jovdje a vallalkozasnak (Jozsa 2014).

Fejostehenek

Az ide tartozd lzletdgak esetében a piac novekedési liteme mar lelassult, a relativ
piacrészesedés azonban nagy. Mivel ez az lizletag diktal a piacon, a gazdasagos szérianagysag
€s a magasabb nyereség ¢és a lojalis vevokor eldnyeit is élvezheti a vallalat. A fejéstehén
tizletagbol befolyd bevételt a vallalat a miikodés kozvetett koltségeinek, az (ideiglenesen)
veszteséges lizletagak koltségeinek, vagy éppen az 0j termékek kifejlesztési koltségeinek
fedezésére hasznalhatja fel (Jozsa 2014).

Sereghajtok (doglott kutyak, vagy kutyaiitok)
Az ide tartozo ilizletagak alacsony piacrészesedés mellett, lassan névekvé piacon miikodnek.
Sok pénzt koltenek el, nyereségiik kicsi, s6t sokszor veszteséget termelnek (Kotler 1998).

A BCG matrix alkalmazasanak célja, hogy a vallalat felmérje, hogy megfelel6-e iizletagi
portfolidjanak osszetétele. Nem kiegyensulyozott a vallalat tizletagi portfolioja, ha tal sok a
sereghajtd €s a kérddjel, és/vagy tul kevés sztar és fejostehén tlizletag.

A vallalatnak a kovetkez6 lehet6ségei vannak a stratégiai tizletagakkal kapcsolatban (Kotler
1998, Jozsa 2014):

o Fejlesztés. A stratégiai ilizletdg piacrészesedésének novelése a cél, ha a vallalat tovabbi
iizleti lehetOséget lat az iizletag el6tt. Még akkor is, ha ez rovid tavon a bevételek
csOkkenését eredményezi. A fejlesztés a kérddjel iizletdgak esetén jellemzd stratégia,
hiszen novelni kell az {izletdg piaci részesedését, ha sztarrd akarja fejleszteni azt a
vallalat.

o Felélés. A stratégiai lizletag rovidtdva pénzbevételének novelése a cél. A vallalat
koltségesokkentd dontéseket hoz, amelyek megvalositasa azt jelenti, hogy ezzel az
tizletagat fokozatosan kivonjak a piacrol. Fontos azonban, hogy ezek a dontések ne
keltsenek riadalmat a vevOk kozott, a kozvetitd partnerek korében, vagy éppen
vallalaton beliil. A felélést a bizonytalanabb kilatdsokkal rendelkez6 kérddjelek, vagy a
sereghajto lizletagaknal lehet leginkabb alkalmazni.

e Szinten tartas. A stratégiai lizletdg piacrészesedésének megdrzése a cél. Ez a magas
hozadéku fejOstehén iizletagakra helyénvalo.

e Felszamolas. Bizonyos esetekben a vallalat szamdara elonyosebb egy gyors dontéssel
megszabadulni az tizletagtol az izletag kiarusitasa vagy megsziintetése révén, mivel az
er6forrasokat mashol hatékonyabban lehet felhasznalni. A felszadmolast az olyan
sereghajtoknal és kérddjeleknél lehet hasznalni, amelyek elveszik a vallalat nyereségét.

A stratégiai lizletdgak piaci helyzete természetesen folyamatosan valtozik, s igy a BCG
matrixban valo6 poziciojuk sem allando. A sikeres lizletag kérddjelként jelenik meg a matrixban,
ezt kdvetden sztarrd, majd fejostehénné valtozik, s végiil sereghajtoként fejezi be palyajat.

Az lzletadgak teljesitményének méréséhez leggyakrabban hasznalt tovabbi modszer a General
Electric (GE) modell. Ezt mas néven tobbtényezds portfolio-elemzésnek hivjak. A GE modell
szerint az egyes lzletagakat két f6 szempont szerint csoportositjak. A piac vonzereje és az
iizletag kompetitiv pozicioja (hol van a cég a versenytarsak kozott) szerint kell mindsiteni
minden tizletagat ahhoz, hogy pontosan meghatarozhaté legyen az iizletag értéke, jovoje
(Kotler 1998).

A modellben tetszéleges szamu tényezd felhasznalasa lehetséges, az adott szitudcid alapjan az



elemzést végzd személyek dontik el az éppen vizsgalat ald vont szempontok korét (2.1.
tablazat).

A piaci vonzero6 tényezdi A vallalati versenyképesség tényezdi
Piac mérete A vallalat mérete
Piac novekedési tliteme Piacrészesedése
Verseny intenzitasa Novekedési iiteme
Belépés korlatai Termékmindség
Arszinvonala Termékvalaszték
Inflacios hajlama Kapcsolddo szolgéltatasok
Az alkalmazott technologia A marka kedveltsége
Jovedelmezdsége Marketingaktivitasok
K+F hatékonysag

2.1. tdblazat: A piai vonzer0 és a vallalati versenyképesség lehetséges tényezoi
Forrds: Doman — Tamus (2005), 227. o.

A vallalat 4j iizletagi terve

A vallalat meglévé lizletdgaiban a becsiilt arbevétel és nyereség nem mindig éri el azt a szintet,
amit a vallalatvezetés eldre tervezett. Ha a becsiilt és kivanatos jovObeni arbevétel kozott
jelent6s eltérés tapasztalhato, akkor a vallalatvezetés 1 tlizletagak Kifejlesztését és/vagy
megszerezesét valaszthatja a varhatd hiany potlasara. A 2.3. dbra a stratégiai tervezési rést
mutatja be.

Kivanatosnak
tartott arbevéte

Diverzifikalt novekedés

Integralé névekedés Stratégiai tervezési rés

Intenziv névekedés

AKktualis
portfolio

Arbevétel (millio dollar)

2.3. abra: Stratégiai tervezési rés
Forrds: Kotler —Keller (2006, 90. 0.)

A vallalat jelenlegi {izletagi portfoliojabol a kovetkezd években varhato arbevételt a legalso
gorbe mutatja. A legfels6 gorbe pedig az ezen iddszak alatt elérni kivant arbevételt jeloli. Az
abra szerint a vallalat gyorsabb novekedést kivan elérni, mint amit a jelenlegi lizletagak
megengednének. Ez a stratégiai tervezés rés harom modon kezelhet6 (Kotler-Keller 2006):
o [ntenziv novekedés - llyenkor a véllalat meglévd tizletagaihoz kell jabb novekedési
lehetdségeket talalni.
e Integrativ névekedés - Ebben az esetben olyan {izletagak kiépitésére vagy
megszerzésére kell lehetdséget teremteni, amelyek kapcsolodnak a vallalat meglévo



iizletagaihoz.
o Diverzifikalt névekedés - A vallalat meglévd lizletdgaihoz nem kapcsolodo, vonzo
tizletagak bevezetésének lehetéségét kell megkeresni,

1. Intenziv novekedés
Az intenziv ndvekedés lehetdségeit Ansoff eredményei alapjan a kovetkezd un. termék/piac

expanzidés matrix mutatja be (2.4. dbra). A matrix mezdinek megfeleléen négy alapvetd
novekedési stratégia azonosithato (Kotler-Keller 2006).

Meglévo termékek Uj termékek
Néfagclgff PIACBEHATOLAS TERMEKFEJLESZTES
Uj y PIACFEJLESZTES DIVERZIFIKACIO
piaco

2.4. dbra: Az intenziv novekedés modjai, az Ansoff féle termék / piaci matrix
Forrds: Doman-Tamus (2005, 228.0.)

Piacbehatolasi stratégia - Ebben az esetben a vallalat azon gondolkodik, hogyan tudna
meglevo termékeivel meglevo piacain ndvelni a piacrészesedését. Erre harom lehetdsége van:

o Meglevo fogyasztdit arra 6sztonzi, hogy ugyanannyi id6 alatt az eddiginél tobb terméket
vasaroljanak. (PL: akciokkal, 4rengedményekkel, egyéb vasarlasosztonzési
eszkozokkel).

e A  versenytarsak  fogyasztdéit  megprobalja  elhdditani.  (PL:  Intenziv
marketingkommunikécioval, arleszallitassal)

e A terméket eddig nem hasznald fogyasztokat probalja megszerezni (Pl.:
Termékbemutatokkal, termékmintak kiildésével, intenziv marketingkommunikaciéval)
(Kotler 1998).

Piacfejlesztési stratégia - A vallalatvezetés azon gondolkodik, hogy képes-e meglevd
termékeinek 11 piacot talalni vagy kialakitani. LehetOségei a kovetkezok lehetnek:

o Meglevo értékesitési teriileteken keres potencidlis felhasznaloi csoportokat (pl. a
fogyasztdi piac mellett a szervezeti piacokat is megcélozza).

o Meglevd teriileten Uj értékesitési csatornakat keres.

o Uj hazai vagy kiilfoldi értékesitési teriiletek megnyitasan is gondolkodhat.
Termékfejlesztési stratégia - A vallalat azt vizsgéalja, hogy meglévd piacaira ki tud-e
fejleszteni 1), érdeklddésre szamot tartd terméket. Erre példa, amikor egy mobiltelefon gyarto
egy meghatarozott szegmens igényeit alapul véve 0j tipust dob piacra.

Diverzifikacios stratégia — Az 0j termék, 0j piac kombinécio rejti magaban a legnagyobb
kockazatot, ez hozza a legnagyobb valtozast a vallalat életében. Az ismeretlen termékkel
ismeretlen piacon vald megjelenést ezért a vallalatok hosszu ideig tarto felkésziilése el6zi meg.

Il. Integrativ novekedés

Az integraci6 csatlakozést, 0sszevondst jelent, az integrativ novekedés ekképpen a kapcsolodo
iizletagak felvésarlasat jelenti. A menedzsment feladata a jelenlegi {izletdgakhoz kapcsolodo
lizletagak megszerzése, kiépitése. A vallalat arbevételét és nyereségét ndvelni lehet a kovetkezd
stratégiak kovetésével (Kotler-Keller 2006):



Hatrairanyulo integracios stratégia Pl. a vallalat megszerezheti maganak egy vagy tobb
alapanyag ellatojat.

Elbreirdanyulo integracios stratégia Ilyenkor a vallalat, példaul nagy- vagy Kiskereskedelmi
egységeket is megszerezhet, kiilondsen ha azok nagyon nyereségesek.

Horizontalis integracios stratégia A vallalat versenytarsakat is megszerezhet.

I1I. Diverzifikacios stratégia

Ilyenkor azt a lehetdséget kell mérlegelni, hogy mennyire lenne képes a vallalat 1) termékeket
Uj piacokra kifejleszteni.

A diverzifikacios novekedés akkor célszerli, ha a meglevd iizletagakon kiviil kedvezd
lehetdségek mutatkoznak. Ezekrdl a lehetdségekrol akkor beszéliink, amikor vonzo dgazatrol
van szo ¢és a vallalat a siker érdekében, megfeleld eréforrasokkal rendelkezik.

A diverzifikacié haromféle lehet (Kotler-Keller 2012):

Koncentrikus diverzifikacios stratégia. A vallalat olyan 0j termékeket dolgozhat ki, amelyek a
meglevo termékszerkezettel technoldgiai és/vagy marketing kapcsolatban vannak, és amelyek
ugyanakkor 0] fogyasztoi csoport érdeklddésére tarthatnak szamot. (P1.: A Samsung a televiziok
gyartasa mellett belefogott az okostelefon gyartasaba.)

Horizontdlis diverzifikacios stratégia. A véllalat a meglevd fogyasztoknak kereshet j terméket,
melyek miszakilag mar nem kapcsoldodnak a meglevd termékhez. (Pl.: A Diesel a ruhézati
cikkek mellett parfiim értékesitésébe is belefogott azzal a céllal, hogy azok a fogyasztok, akik
az 0 ruhaikat kedvelik, azok parfiimjeiket is vasarolni fogjak.)

Konglomeratumszerii diverzifikacios stratégia. A véllalat olyan 0j iizleti vallalkozasokat keres,
melyek nem kapcsoléodnak a vallalat meglevd technoldgidjahoz, termékeihez vagy
piacaihoz.(Pl.:A Tata cégcsoport, amely India legnagyobb magantulajdonti cégeként kezdetben
az acéliparban tevékenykedett, de napjainkban mar tobbek kozott az autdiparban,
informaciotechnologidban, kommunikacidban, erémiliparban, a teaiparban és a szallodaiparban
is érdekeltségei vannak.).



2.1.2. Uzletagi stratégiai tervezés

Az lizletagi stratégiai tervezés folyamata nyolc 1€pésbdl all (2.5. ébra).
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2.5. dbra: Az lizletagi stratégiai tervezés folyamata
Forras: Doman-Tamus (2005, 234.0.)

Az iizletag kiildetése

Az egyes vallalati lizletdgaknak is meg kell hatarozniuk sajat specifikus kiildetéstiket, mégpedig
a vallalati kiildetésbdl kiindulva. Az ilzletagi kiildetés leirja az elérni kivant piaci
szegmentumokat, az alkalmazott technologiat és a teriileti elhelyezkedést.



A kiilso kornyezet elemzése

A vallalat kiilsé kornyezetének elemzése a lehetoségek és a veszelyek elemzését foglalja
magaban.

Lehetéségek
A marketinglehet0ségek a vevOigények olyan teriiletét jelentik, ahol a vallalat nyereségesen

miikodhet. A lehetdségek vonzerejiik €s sikeriik valoszinlisége szerint csoportosithatok (2.6.
abra). A vallalati siker valészinlisége azon mulik, hogy a vallalat iizleti ereje ne csak
megfeleljen a célpiac kdovetelményeinek, hanem ebben a versenytarsakat is feliilmulja.

A siker valosziniisége
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2.6. abra: Lehetdségmatrix
Forras: Doman-Tamus (2005, 235.0.)

A lehetéségmatrix a kovetkezd elemeket tartalmazza:
A. A siker valosziniisége és a vonzerd is nagy - Megtorténhet, hogy a versenytars fogyasztoi

attérnek hozzank. Ez a legjobb lehetdség.

B. Nagy a vonzerd, de kicsi a valdsziniisége, hogy bekovetkezik — A szegmentum
érdeklodik az adott terméktipus irant, azonban valamely okbdl nem val6szind, hogy
meg is vasarolnd a terméket (pl. a vevok arérzékenyek, ezért nem vasaroljak a vallalat
dragabb termékeét).

C. Kicsi a vonzerd, nagy a siker valosziniisége - Az 0j terméktél nem varhat a vallalat nagy
haszonratat, de a siker nagyon valdszinii.

D. Kicsi a vonzerd, kicsi a siker valdsziniisége - A lehetdségek olyan kicsik, hogy nem
érdemes veliik foglalkozni (Kotler 1998, 118. o.).

Veszélyek
A kiils6 kornyezet valtozasai veszElyt jelenthetnek a vallalkozas sikerére. ,,A kornyezeti veszély

kedvezdtlen kornyezeti tendencia vagy fejlemény altal tdmasztott kihivas, amely védekezd
marketing akci6 hianyaban az arbevétel vagy a profit csokkenéséhez vezethet.” (Kotler 1998,

119.0.)

A bekovetkezés valosziniisége

nagy kicsi

A B

Siilyossag
kicsi nagy

C D

2.7. dbra: Veszélymatrix
Forrds: Doman-Tamus (2005, 236.0.)



A veszélyeket sulyossaguk és eléfordulasuk valosziniisége szerint csoportosithatjuk (2.7. abra).
A veszélymatrix fiiggélegesen a sulyossdgot, vizszintesen pedig a bekovetkezési
valoszinliséget tartalmazza. A veszélymatrix a piaci kockazatot mutatja, elemei a kovetkezok
lehetnek:

A. Nagy a veszély és nagy a bekévetkezés valosziniisége - llyen eset példaul ha draga a
termék és a vevo arérzékeny, illetve ha a versenytars jobb mindségi terméket kindl. A
vallalatnak az ilyen veszélyre rendkiviili intézkedési tervet kell kidolgoznia, hogy az
adott veszély fellépése elott, valamint bekovetkezése esetén mit kell tennie.

B. Nagy a veszély, viszont kicsi a bekovetkezés valosziniisege - llyen lehet egy kiterjedt €s
elhuzodo gazdasagi recesszio.

C. Kicsi a veszély, de nagy a bekovetkezés valosziniisége — Pl. a koltségek novekedése.

D. Kicsi a veszély és kicsi a bekdvetkezés valosziniisége - Ezek a veszélyek nem igényelnek
rendkiviili intézkedéseket, sulyosbodasuk esetén azonban nagyobb figyelmet kell rajuk
forditani.

Miutan a vallalat elemezte a lehetdségeket €s a veszélyeket az iizletdgakban, mar jellemezni
lehet azok altalanos vonzerejét. Az eredmény négyféle lehet:

o Idedlis iizletag az, amely lehetdségekben gazdag, veszélyszintje viszont alacsony.

e Bizonytalan az iizletag, ha nagy lehetdségekben és veszélyekben egyarant bévelkedik.
o [Erett iizletdg esetén a nagy lehetSségek és a veszélyek is alacsony szintiek.
[ ]

Bajba jutott iizletag az, ahol a lehetéségek kicsik, a veszélyek viszont nagyok (Kotler
1998, 119. 0.).

A belso kornyezet elemzése, az erdsségek és gyengeségek felmérése

A vezetés, vagy egy kiilsd szakértd felméri az lizletdgak kompetencidjat a marketing, a
pénziigyek, a gyartas, és a szervezeti kérdéseiben, majd mindent mindsit aszerint, hogy f6
ersségnek, kisebb gyengeségnek, vagy fogyengeségnek szamit-e (Kotler 1998, 120. 0.). Egy
iizletag sikerében, vagy az lizletagat érintd ) marketing lehetdség sikeres kihasznaldsaban nincs
mindennek egyforma fontossaga, ezért arra is sziikség van, hogy az egyes tényezdket az iizletag
egészére vonatkozoan a fontossag szerint is mindsitsiik. A mindsités elvégzésében legtobbszor
a tablazatos forma kinal konnyen kezelhetd megoldast (2.2. tablazat). A mindsitések alapjan
négy allapot adodhat:

e Nagy fontossag, alacsony teljesitmény. ,,Koncentralj ide

¢ Kicsi fontossag, alacsony teljesitmény. ,,Alacsony prioritas”

e Nagy fontossag, magas teljesitmény. ,,Csak igy tovabb!”

e Kicsi fontossag, magas teljesitmény. ,,Agytval verébre.”
(Kotler 1998, 66. 0.)

"’

Egy vallalat erésségeinek, gyengeségeinek, lehetdségeinek és veszélyeinek teljes korii
értékelését az angol elnevezések kezddbetiii alapjan SWOT — elemzésnek nevezziik (Strengths
— Erdsségek, Weaknesses — Gyengeségek, Opportunities — Lehetdségek, Threats — Veszélyek).
Ma mar elterjedt a magyar kezddbetiik alapjan a GYELV elnevezés hasznalata is.



Teljesitmény Fontossag

Teriilet fo Kisebb semleges | kisebb 6 nagy

kicsi

MARKETING

Villalat ismertsége

Vallalat elismertsége

J6 hirnév mindség
alapjan

JO hirnév
szolgaltatdsok alapjan

Relativ piaci
részesedés

Alacsony értékesitési
koltség

Hatékony értékesités

Innovacio

PENZUGY

J6 likviditasi helyzet

Nyereségesseg

erosség | erOsség helyzet | gyengeség | gyengeség | kozepes

Alacsony tokekoltség

GYARTAS

Megfeleld kapacitas

Magas szinvonali
technologia

Muszaki szakértelem

Rugalmas szallitasi
készség

SZERVEZET

Kreativ, nyitott
menedzserek

Elkotelezett dolgozok

Gyors reagalas

J6 szervezettség

Vallalkozoi szellem

Alkalmazkodoképesség

2.2. tablazat: Az erds és gyenge oldalak elemzése
Forras: Doman — Tamus (2005, 237.0.)

A cél meghatarozasa

Ha a vallalat elvégezte a kornyezetelemzést, elkezdheti a kovetkezd idészakra vonatkozo
céljainak megfogalmazéasat. Az lizletdgi tervezés folyamatinak ezt a szakaszat
célmeghatarozasnak nevezziik. A menedzserek a célok kifejezés alatt azokat a lehetdségeket
értik, amelyek 1d6 és fontossdg szempontjabol jellegzetesek. Az lizletdgak altalaban tobb célt
tiiznek ki, mint példdul nyereségnovelés, piacrészesedés bovités, kockazat csokkentés, jo
hirnév, stb. Az lizletagi céloknak négy kdvetelménynek kell eleget tennitik:



e A célok hierarchikus sorrendben allnak, a legfontosabbtol a legkevésbé fontosig.

e A célok realisak legyenek.

e A célok legyenek szamszerlsithetdek, a lehetéségeknek megfeleléen keriiljiik az
altalanos megfogalmazasokat (pl. a ,,noveljiik a piaci részesedést” kevésbé jo mint a
,,két éven beliil noveljiik a piaci részesedést 20%-ra”.

e A célok konzisztensek legyenek, ne legyenek egymasnak ellentmondo célok (Kotler-
Keller 2012.).

A stratégia kialakitasa

A célok az lizletdg utiranyat, a stratégia az utitervet adja meg. Minden tizletagnak sajat magara
szabott stratégiat kell kidolgoznia. A stratégianak hosszutdvra sz6l6 dontéseket kell
tartalmaznia.

A lehetséges stratégiak koziil az adottsagoknak megfeleldt kell valasztania az tizletagnak. Jelen
tananyagban nem toreksziink az Osszes lehetséges stratégia bemutatasara, csupan az altalunk
legfontosabbnak vélt tipusok ismertetése torténik meg a kovetkez6 fejezetekben.

A programok kialakitasa

Az iizletagnak a stratégidi megvaldsitasahoz programokat kell kidolgoznia. A programoknak a
célokat kell szolgalniuk. Péld4ul ha forgalomnovekedés a cél, akkor a programnak azt kell
tartalmaznia, hogy hogyan tudjuk a vevodt ravenni arra, hogy tobbet fogyasszon. Ha a program
korvonalai kirajzolddtak, a marketing szakembernek fel kell becsiilnie a program koltségeit
(Kotler 1998, 125. 0.).

A program megvaldsitasa

A vilagos stratégia és a megfeleld programok kidolgozasa még mindig kevésnek bizonyulhat,
mert a cég a megvalositas és az ellendrzés soran is kudarcot vallhat.

A McKinsey & Company hét tényezoben foglalta dssze a sikeres tizleti gyakorlat legfontosabb
elemét. Ezt a megkozelitést 7S modellként ismerjiik. Az els6 harom elem az ugynevezett hard
elemek: stratégia, struktira és rendszer. A stratégiak megvalositasanak fontos elemei azonban
a soft elemek: a stilus, készségek, alkalmazottak és a kozos értékek. Ha ezek az elemek is jelen
vannak, akkor nagyobb a siker esélye. A program megvaldsitasahoz sziikség van a stilusra, ami
kifejezi, hogy a vallalat alkalmazottainak hasonld a viselkedése és a gondolkoddsmodja. A
vallalat alkalmazottainak rendelkeznie kell a véllalati stratégia megvaldsitdsahoz sziikséges
készségekkel. Az alkalmazottak szempontjabol fontos a ratermettség és a szaktudas. A
szaktudas azt jelenti, hogy az alkalmazottak mesterei a vallalati stratégia kivitelezés¢hez
sziikséges szaktudasnak. A kozos vallalati értékek vezérlik a cég alkalmazottait. A véllalat
vezetése ezen értékek segitségével motivalja dolgozoéit a programok megvalositasaban valo
részvételre. (Kotler-Keller 2012)

Visszacsatolas és ellenorzés

A megvalositds soran az iizletdgnak kovetnie kell az eredményeket, és figyelemmel kell
kisérnie a kiilsd és belsé kornyezet valtozasait. Egyes kornyezeti tényezok az évek folyaman



stabilnak mutatkoznak, masok lassan, eldreldthato modon valtoznak. Vannak olyan tényezdok
is, amelyek gyorsan, nagymértékben, és kiszdmithatatlan moédon valtoznak. A véllalatnak
tudnia kell, hogy a kornyezet elébb-utobb mindig valtozik, ezért a vallalatnak feliil kell
vizsgalnia, at kell gondolnia programjai megvaldsitasanak menetét, magukat a programokat, a
stratégiakat, néha még a célokat is. Ha egy vallalat nem tud 1épést tartani a valtozé kornyezettel

crer

hajlandéak megvizsgalni a valtozd kornyezetet és elfogadni az 0j célokat, magatartasokat
(Kotler 1998, 126. 0.).

2.1.3. Marketingstratégia, terv, program

A marketingstratégia, a marketingterv €s a marketingprogram egymassal szorosan 0sszefiiggo,
a gyakorlatban egymast olykor atfedé fogalmak. A kiilonbség kozottik az altaluk atfogott
tertilet szélességében, az idéhorizontban és a tevékenység szintjében van.

A marketingstratégia a legszélesebb, legatfogobb és a leghosszabb idéhorizontot érintd
cselekvési program. A marketingstratégia a cég vevlivel, versenytdrsaival, {0
termékcsoportjaival foglalkozik, s mint ilyen elvalaszthatatlan a vallalat egészére vonatkozo
stratégiatol. Ez a hosszabb tavra kialakitott stratégia lesz azutédn az irdnyadé a rovidebb idére
készitett tervek és programok Gsszeallitasakor.

A marketingterv konkrétabb, és mintegy atvezetést képez a stratégia atfogo, altalanos, és a
program nagyon konkrét jellege kozott. A terv rovidebb iddszakra (1-3 év) vonatkozik, és
jellemzéen egy-egy termékcsoport marketingtevékenységének irdnyvonalat irja le.

A marketingprogram viszonylag rovid idére (egy évre, vagy rovidebb idészakra) készitett
konkrét cselekvési terv. A program altalaban egy-egy termékkel, vagy egy-egy piaccal
foglalkozik, és a marketingmix egy-egy (vagy esetleg tobb) elemére vonatkozik. A
marketingprogram a rendelkezésre allo eszkozok felhasznalasanak elosztasat, koltségvetés
készitését, és az elérendd eredmények szamszerli megfogalmazasat foglalja magaban.



A marketingterv sémaja
I. Vezet6i 6sszefoglalo: a marketingterv tomor, érthetd 0sszefoglalasa.

II. A piacra vinni kivant termék vagy szolgaltatds rovid bemutatasa, a kapcsolodo célok
felvazolasa (értékesitési irdnyszamok és stratégiai célok).

1. Helyzetelemzés:

e Villalati elemzés:
o A vallalkozas erés pontjai,
o A vallalkozas gyenge pontjai.
e Vevlelemzés:
o A vevok jellemzdi (ha lehet szegmensenként)
»  Szamuk, demografiai jellemzoik,
» Elhelyezkedésiik, koncentracidjuk,
» Elérhetdségiik
= Preferenciaik, értékelvarasaik a szoban 1évo
termékekkel/szolgaltatasokkal kapcsolatban
» Termékhaszndlatuk és
» Vasarlasi dontéshozataluk jellemz6i (hol vasarolnak, milyen
az arérzékenységik, stb.)
= Egyéb
e Versenytarselemzes:
o Piaci helyzetiik:
o Erdsségeik,
o Gyengeségeik,
o Piaci részesedésiik
e Potencialis egylittmiikodd partnerek:
o Az anyagellatas teriiletén,
o Az értékesités teriiletén
o A mukodés teriiletén,

o Egyéb.
e Makrokdrnyezeti elemzés
o A politikai,
o A gazdasagi,
o A tarsadalmi
o A természeti és
o A technologiai tényezok vizsgalata.

IV. A lehetséges marketingstratégiak felvazolasa és stratégiavalasztas:

o Termék- és szolgaltatasstratégia:
o Markanevek hasznalata
o A kinalat mindségi szinvonalanak meghatarozéasa
o Kinalt termékvaltozatokra, a termékcsaladokra vonatkozo
elképzelések rogzitése
o A termékfejlesztési elképzelések felvazolasa
o A garancialis, jotallasi, vevoszolgélati tevékenységek leirdsa




o A csomagolésra, formatervezésre, a cimkézésre vonatkozo
elképzelések vazolasa
e Arstratégia
o Listadrak meghatarozasa
o Kedvezmények korének és mértékének kialakitasa
o Fizetési feltételek és finanszirozasi lehetdségek felmérése
e Disztribucids (elosztasi csatorndk) stratégia
o Elosztasi csatornak, a termék elosztasaba bevonando
* nagykereskedok,
= kiskereskedok,
= kozvetlen értékesitési lehetdségek szambavétele
= Motivalo tényezok: pl. kereskeddi kedvezmények
= A disztributorok értékelésére vonatkozd kritériumok
meghatarozasa,
= Az értékesitési helyek kivalasztasa,
» Logisztika, szallitmanyozas, raktarozas és a megrendelések
teljesitési rendszerének kialakitasa
e Promocios stratégia
o Reklam: mit, melyik médiumban, mennyiszer, mennyiért és kinek?
o PR, azaz a kozonségkapcsolatok
o A promociods és PR koltségvetés meghatarozasa (minden
reklamakcionak célszerli kiszdmitani a megtériilési pontjat)
o A promocids kampanyok vazolasa, a kampanyok célmeghatarozésa
¢s a teljesiilés elfogadhaté mértékének rogzitése

V. Rovid és hosszu tavu eldrejelzések
A vélasztott stratégia azonnali kovetkezményeinek és hatdsainak a szambevétele, az
eléréseéhez sziikséges akciok tervével egyetemben. Ide tartozik a koltségek €s bevételek

elérejelzése, ill. a megtériilési pontok meghatarozasa.

VI. Osszefoglalas, kovetkeztetések

Forrds: Rekettye (2007, 49-50.0.)




2.1.4. Porter stratégiai modellje

Michael Porter a vallalatok altal kovethetd stratégidkat harom altalanos csoportba stritette:

Atfogo koltségtakarékossag A termelési és értékesitési koltségeket minimalizaljak azért, hogy
versenytarsaiknal alacsonyabb arat és nagyobb piacrészesedést érhessenek el (Kotler 1998, 122.
0.).

Differencialas Az iizletag itt arra koncentral, hogy a vevd szamara elényoket nyujtdé néhany
fontosabb teriileten érjen el kiemelkedo teljesitményeket. Arra torekedhet, hogy vezetd szerepet
vivjon ki maganak a szolgaltatdsokban, mindségben, technologidban, stb. Ezt azonban
egyszerre nem lehet megvaldsitani (Kotler 1998, 122. o.).

Osszpontositas Az lizletag itt nem a piac egészére figyel, hanem egyetlen vagy tobb sziik piaci
szegmentumra Osszpontosit. A cég felderiti e szegmentumok sziikségleteit, és vagy a
koltéstakarékossagban torekszik a vezetd szerep megszerzésére, vagy a differencidlds egyes
formaival probalkozik (Kotler 1998, 123. o0.).

2.1.5. Nemzetkozi marketingstratégiak

Az informacidaramlés, a szallitas, és a pénziigyi folyamatok felgyorsuldsa kovetkeztében
vilagjelenség a nemzeti piacok globalizalédasa, melynek kovetkeztében a piaci verseny is
globalissa valik és a nemzetk6zi marketingstratégiak egyre inkabb teret hoditanak. Kotler egyik
cikkében harom tényez6t emlit meg a nemzetkdzi piaci stratégidk sztenderdizaldséval
kapcsolatban:

e A kiilonb6z0 orszagokban a vevok mennyire igénylik a specialis terméktulajdonsagokat

e Mennyire eltéréek a vevok vasarloerejiiket €s vasarlasi szandékaikat illetéen

e A kornyezet milyen mértékben kiilonbozd

Azok a vallalatok, amelyek vildgszinten adnak el a nemzetkozivé valast valasztjak.

Nemzetkozi az az iparag, amelyben a versenytarsak stratégiai helyzetét nagyobb foldrajzi vagy
nemzeti piacokon alapvetden befolyasolja altalanos nemzetkdzi poziciojuk. (Porter,1980)
Multinaciondlis az a cég, amely egynél tobb orszagban tevékenykedik és megszerzi a kutatés-
fejlesztési, termelési, logisztikai, pénziigyi eldnydket a koltségek és hirnév teriiletén,
amelyekkel a csak hazai piacon miikdd6 konkurensek nem tudnak élni (Kotler 1998, 448. o.).

A legtobb vallalat szivesen mitkddne csak hazai piacon, hiszen ez kényelmesebb, egyszertibb,
de tobb tényezd arra kényszeritheti a vallalatot, hogy belépjen a nemzetkézi piacra. A

nemzetkozi piacon valo megjelenés okai a kovetkezok lehetnek:

A vevok. Ha egy adott orszagban fizetOképes kereslet mutatkozik bizonyos termékek irant, a
kilépd vallalat sikert remélhet a piacon.

Az iizleti tevékenység jellege. Bizonyos tipusu tevékenységek sziikségessé teszik a tobb
orszagban valéo miikodést. (pl. olaj, banan, tea, kavéértékesités)

Az alacsonyabb koltség. Sok cég azért terjeszkedik mas orszagokba is, mert a termelési



(nyersanyag, munkabér) koltségek, illetve a marketing koltségek (reklamozas) olcsobbak.

Kornyezeti és oOkologiai kényszer. Egyes orszagokban enyhébbek a kornyezetvédelmi
el6irasok, igy kedvezdébb feltételekkel miikodhet a cég.

A ,,vendéglato” orszagok kormanyzatainak 6sztonzo politikaja. Ado- és vamkedvezmények,
alacsony ingatlanarak.

A  termékek életciklusa kozotti iitemkiilonbség. Egyes termékek lefuthatnak az
anyaorszagban, mas orszagokban azonban még novekvo lehet a forgalmuk.

A valuta-arfolyamok fluktuacioja. A cégek kihasznalhatjak az arfolyam-ingadozasokat és
ezekbdl elonyokre tehetnek szert.
(Zeller, 1997)

A nemzetkdzi cégek globalis bazison tervezik, mitkddtetik €s koordinaljak tevékenységiiket. A
nemzetkodzi piacra vald belépés elott a vallalatoknak tobb kérdésben kell megfontolt dontést
hozniuk.

Menyjiink-e kiilfoldre?

Mieldtt a vallalat dontene arrdl, hogy megjelenik a nemzetkdzi piacon jo, ha mérlegeli a
lehetséges kockéazatokat:

- Ismeri—e a kiilf6ldi vevok szokasait, preferenciait?

- Ismeri-e az adott orszag szabalyozasait?

- Ismeri-¢ az adott orszag gazdasagi kulttrajat?

- Vannak-e nemzetkozi tapasztalatokkal rendelkezé menedzserei?

- Milyen politikai, gazdasagi valtozasok varhatok az adott orszagban?

Milyen piacokra lépjiink be?

Miel6tt a vallalat kiilfoldi piacra 1épne meg kell hatdroznia nemzetkdzi piacpolitikdjat és
marketingcéljait.

- Milyen tipust orszagok alkotjak a célcsoportot?

- Milyen vonzerdk johetnek szamitasba? (profit, versenyhelyzet, piaci részesedés)

- Melyek lesznek azok a vilagrészek, orszag csoportok, orszdgok ahol a vallalat meg kivan
jelenni?

- Milyen fogyaszto6i csoportokat szeretne a cég meghdditani?

Hogyan lépjiink be a piacra?

Amikor a vallalat kivalasztotta célorszagot, vagy célorszagokat meg kell hatdroznia a belépés
legkedvezdbb formajat.

Al Kozvetett export esetén a kozvetitok négy tipusa ismert:

- Hazai kiilkereskedo




- Hazai exportiigynok
- Szovetkezeti szervezet
- Exportra szakosodott vallalat

B/ Kozvetlen export

Amennyiben a vallalat maga bonyolitja le exportjat a kockazat nagyobb lesz, de nem kell
fizetnie a kozvetitOknek, igy a koltségek megtériilhetnek. A kbzvetlen export formai lehetnek:

- Hazai exportosztaly vagy divizio

- Kikiildott részleg vagy megbizott

- Utaz6 exportértékesitési képviseld

- Kiilfoldi telephelyti elosztd vagy ligyndkség

C/ Licence-szerzodés

A licence-cladd szerz6dést kot a licence-vasarloval, hogy a licence dij fizetése ellenében
hasznalhasson egy gyartasi eljarast, védjegyet, szabadalmat, kereskedelmi titkot, vagy
barmilyen mas értéket. A szerzodés elénye, hogy az engedélyezo kis kockazattal tud kiilfoldi
piacra lépni, az engedményezett pedig megkapja a termelési tapasztalatot, vagy a jol ismert
terméket, illetve annak nevét.

A licence lebonyolitdsanak moédjai:

- Menedzselési szerzddés - a cég termék helyett menedzselési szolgaltatast ad el.

- Szerz6déses termeltetés — a vallalat helyi termeldkkel allapodik meg a termékek gyartasara.

- Franchise — a vallalat felajanl a fogadonak egy teljes markakoncepciot, és/vagy mikodési
rendszert.

D/ Kozos vallalkozas

A kiilfoldi vallalkozok ugy kapcsolddnak a helyiekhez, hogy olyan kozos vallalkozast hoznak
1étre, ahol a tulajdon ¢€s az ellendrzés k6zos. (pl. Coca-Cola és a svajci Nestl¢)

E/ Kozvetlen beruhazas

A kilfoldi vallalat megvasarolhatja a helyi vallalatot részben, vagy egészen, vagy kiépitheti
sajat bazisat. Ha a piac elég nagy, a vallalat eldnyoket élvezhet, 4m a beruhazasoknak hatranyai
is lehetnek. A cég kiteszi magat annak a kockéazatnak, hogy pl. a valutat nem lehet kivinni,
megromlanak a piaci lehetdségek, vagy kisajatitjak a kiilfoldi vagyont.

Kiilpiaci stratégiak

crer

crer

Etnocentrikus stratégia — A vallalat a belfoldon alkalmazott stratégiat valtoztatds nélkiil
alkalmazza a kiilpiacokon is. Csak abban az esetben hasznalhaté sikeresen, ha a célpiac
marketing szempontbol fontos jellemz6i nem térnek el 1ényegesen.




Policentrikus stratégia — a nemzeti sajatossagokat figyelembe véve a vallalat minden nemzeti
piacra 6nallo stratégiat alakit ki.

Regionalis stratégia — a kiillonb6zé nemzetek azonos szegmenseit célozza meg a vallalat
egyseéges stratégiaval, tobb orszag hasonld jellemzdkkel bird fogyasztoit rendezi egy csoportba,
s erre a csoportra alakit ki egységes stratégiat.

Geocentrikus stratégia — valamennyi kiilpiacra egységes stratégiat épit ki a vallalat, amely
eltér(het) a belfoldi piacon alkalmazottol.

Fontos fogalmak

BCG matrix, GE modell, piacbehatolés, termékfejlesztés, piacfejlesztés, diverzifikacié, SWOT
elemzés, etnocentrikus stratégia, policentrikus stratégia, regionalis stratégia, geocentrikus
stratégia

Attekinté kérdések

Mutassa be a vallalati stratégiai tervezés folyamatat!

Mire hasznalhat6 a BCG matrix?

Mutassa be az intenziv novekedés lehetséges modjait!

Mutassa be a diverzifikacio lehetséges formait!

Melyek az iizletagi stratégiai tervezes 1€épései?

Mutassa be a kiilonb6z6 piaci helyzetben 1év6 vallalatok marketingstratégiait!

Mi a kiilonbség az egyes kiilpiaci stratégidk kozott?
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