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1. Bevezetés

Szakdolgozatom témajanak a magyar telekommunikacios piac, vezetd poziciot betoltd
vallalatdnak stratégiai elemzését, életatjdnak nyomon kovetését valasztottam. A
témavalasztasom azért esett erre a stratégiaval kapcsolatos témara, mert a vallalatok életében
nagyon fontos szerepe van a valtozasnak, a versenynek, ebbdl kifolyolag a megfeleld

stratégia kialakitasanak.

A szemiink el6tt kibontakozé torténelmi jelentdségii valtozasok — a Covid19, a globalizacio,
az e-business, a fenntarthato ndvekedés és az orids méretiivé novekedett vallalatok hatékony
iranyitasa — alapvetéen 0j szemléletet igényelnek. Ez az oka, hogy a tarsadalom minden
szintjén, a tevékenységek minden teriiletén és minden szervezeti tipusnal eldtérbe kertil a

stratégiai gondolkodas megujitasa.

Egyetemi tanulmanyaim soran egyre vilagosabba valt, milyen modszerek, modellek,
elméletek elengedhetetlenek ahhoz, hogy egy vezetd véllalat megfeleld, sikeres miikodést

legyen képes megvalositani.

Szakdolgozatom célja, hogy bemutassam, milyen szerepet t6lt be hazank legmeghatarozobb
telekommunikacios tarsasaga a magyar tavkozlési szektorban. A tudomanyos modszertan
esettanulmany alaptl kutatds, ami megfigyelésen alapszik. Szakirodalmi attekintés utan,
kvalitativ kutatasom elsd felében bemutatom, hogy milyen fejlédési palyat jart be a tarsasag
az elmult 31 évben. Itt elsésorban a vallalati dokumentumok azon részére fektetek hangsulyt,
melyben a stratégiai vezetés megoldasai érhetéek tetten. A kutatds madasodik fele
helyzetelemzés, ami egy nagyon fontos eszkoz a véllalat szdmara. Segit a vallalatvezetdknek
abban, hogy hatékonyabban ¢és versenyképesebben vezessék a céget. Ebben a folyamatban a
vallalat bels6 és kiilsé kornyezetét értékelem, hogy egy atfogd képet kapjak a vallalat

jelenlegi helyzetérdl.

A Magyar Telekom Nyrt. mélton tiikr6zi a magyarorszagi top cégek jelenlegi helyzetét, ezért
keresem a megfelel valaszokat arra, hogy a vallalat hogyan, illetve milyen hatékonyan tudja

megvalositani kitlizott céljait.



2. Szakirodalmi feldolgozas
2.1 Stratégia fogalma, szintjei és tipusai

A stratégia az emberiség legrégebben hasznalt fogalmainak egyike, eleinte csak katonai
teriileten értelmezték. Az 6kori gorogdk mar i.e. 400 koriil hasznaltak. A gordg varosallamok
egymas kozti haborui, a perzsa haboruk nyomadast gyakoroltak a vezetOkre, hogy az
Osszecsapasok végkifejletét ne bizzak a véletlenre. Id6ben raeszméltek, hogy az nyer, aki
mar a csata elott konkrét célokkal rendelkezik, a cél eléréséhez pedig a legjobb stratégiat
dolgozza ki. A hadsereg gérog neve stratos, maga a stratégia pedig a hadaszat, a hadvezetés
mivészete. A stratégak pedig a hadsereg vezetdi voltak. A stratégiai gondolat a masik nagy
okori birodalomban, Kindban is mar tobb mint kétezer évvel ezeldtt megfogalmazodott. Az

elsd irott stratégiaelmélet a kinai Szun-Ce generalis nevéhez fiizédik. (Fiilop, 2008)

A 18. és a 19. szazad elején valt altalanosan elfogadotta és elterjedtté a stratégia, mint
definicio. A habori megtervezését, iranyitasat, a katonai erék ide-oda pakolasat, tovabba a

harcrendbe allitdsanak miivészetét értették alatta.

Szamos fogalommal taldlkozunk a stratégia terjedelmes irodalmaban. Ezen fogalmak k6z6s
jellemzdje, hogy a szervezet jovdjére, a kdrnyezeti valtozasokhoz val6 alkalmazkodasra, a
miikddés lényeges kérdéseire fokuszalnak. A kdrnyezet bonyolultsiga és a valtozasok
nyugtalansaga létfontossaguva teszik, hogy a vallalatoknak magabiztos koncepcidja legyen

arrdl, hogy miként alkalmazkodnak a kérnyezetiikhoz.

Amikor egy szervezet vezetoi a stratégia alkalmazasa mellett dontenek, altalaban vilagossa
valik, hogy az emberek fejében teljesen mas felfogasok élnek arrdl, hogy mi is az a stratégia.
Valaki leend6 cselekvéseket el6ird tervet akar kidolgozni, mas a kiildetésnyilatkozat
kialakitasat, esetlegesen a f6 irdnyok kijelolését javasoljak, de megtorténhet, hogy paran
szimplan csak abban biznak, végre dontés sziiletik a Iényeges dolgokban. (Salamonné

Huszty, 2000)

Léteznek eltérd stratégiai felfogasok, ezek mind mas és mdas teenddket, tennivalokat
jelentenek a vezetok és munkatarsak szamara. Ez esetben az érintetteknek meg kell egyezni

a stratégia kialakitasa el6tt, hogy mit is értéknek stratégia alatt, milyen forméban jelenitik



meg ¢és milyen folyamat keretében alakitjak ki. A fogalmak megértéséhez a szakirodalom

szamtalan forrasanyagot kinal. (Salamonné Huszty, 2000)

A szakirodalmi konyvek nagyrésze, mind a stratégia klasszikus elméletét boncolgatjak. Ez
a fajta szemlélet szandékolt, kialakulé folyamatnak tekinti a stratégiat. A szervezet

mozgatdrugodjanak a profitmaximalizalast tartja.

A Kklasszikus elméletét képviseldi koziil kiemelkeddnek tekintheté Michael Porter (1980)
munkassaga. Szerinte a vallalatnak kettds elemzési folyamatot kell véghezvinni-e a stratégia
kialakitasa soran. Az els6 az adott iparag attanulmanyozasa, a masik mélyrehatdéan elemezni,
vizsgalni a verseny ,.erdterét”, azaz a versenyhelyzet alakulasat. Erre dolgozta ki az ,,0t
er6hatason alapuld modelljét”, melyet késdbb ismertetni és hasznalni is fogok a

dolgozatomban.

A stratégia kiemelked6 képvisel6jét, Henry Mintzberget szeretném még megemliteni. O a
folyamatorientalt stratégia képvisel6je, melynek 1ényege, hogy tervezhetetlennek tartja a
jovot. Mintzberg (Mintzberg, 1987) az 5P fogalmaval irja le a stratégia tartalmat. Az els6 P
a Plan, mint tervezés, ami a vallalat jovoébeli céljai eléréséhez sziikséges. Ez alapjan
megvalosithatd egy-egy tervezési folyamat. A masodik P a Pattern, amely a kovetkezetes
viselkedést jelenti adott iddszakon beliil. A kovetkezd P a Position, ez annyit jelent, mint
egy termék vagy szolgéltatdas megfeleld piacon torténd elhelyezése. A negyedik P a
Perspective, mint szemléletmdd. Ami annyit tesz, mint egy adott szervezet szerint
cselekedni. A szemléletmddon beliil kdnnyli pozicidt véltani, szemléletmodot valtani a
pozicidé megtartasaval viszont mar nem. Végezetiil az utols6 P a Ploy, magyarul triikk,
amelynek célja a versenytars megtévesztése. A vallalat félrevezetd mandvereket alkalmaz,

hogy a versenytarsak ne tudjék kiismerni valés szandékait.

Marosan Gyorgy (Marosan, 2006) szerint az alabbi pontok mindegyike hozzajarul a stratégia

meghatarozasahoz:

1. A stratégia a meghatirozott szervezet hossza tava jovdjével, hosszabb
peridduson keresztiil kovetett viselkedésmodjaval van kapcsolatban.

2. A stratégia kozponti részében a versenyelony megalkotasa és fenntartasa all.

3. A stratégia iranyvonalat ad a menedzsment tevékenységének. Utmutatast nyuijt,

mibe kezdjenek bele, illetve milyen iranyt kovessenek a vallalatok. Azaltal, hogy
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a stratégia kivalasztja a tevékenységek hatarait, biztositja a szervezeti magatartas

stabilitasat és célra iranyultsagat.

4. A stratégia segit a kornyezethez valo illeszkedésben és alkalmazkodasban.

5. A stratégia alapvetd hatast gyakorol az er6forrasok elosztasara.

6. A stratégiaban kifejezésre jutnak a szervezet, illetve az azt 1étrehozo, abban

érdekelt egyének értékei, vagyai, torekvései.

A felsorolt megkozelitéseket Osszefoglalva a kovetkezOképpen hatarozhatjuk meg a

stratégiai fogalmat:

A stratégia

egy szervezet hosszu tdvon kévetett tevékenységi iranya, viselkedésmaodja,
amely

a versenytarsakkal szembeni elony létrehozasara, megorzésére szolgal,

a szervezet rendelkezésére dllo eroforrasoknak a kérnyezet valtozdasaihoz
illeszkedo megfelelo felosztasat irja elo, és

a fogyasztoi igényeit kielégito termékek piacra vitele utjdan segit beteljesiteni
a szervezet tulajdonosainak elvardsait.” (Johnson, Scholes, & Whittington,
2005, old.: 9)

Egy vallalat novekedése elvezet oda, hogy tobb terméket visz a piacra, valamint nagyon

eltérd igényl fogyasztonak kindl szolgaltatast. Ebben a helyzetben elvélik egymastol a

vallalat egészére, a konkrét iizleti egységekre, illetve az egyes iizleti funkcidkra vonatkozo

stratégia. Realizalodik tehat a stratégia harom szintje: a vallalat szintje, a stratégiai {izleti

egység szintjei €s a funkcionalis szint, amelyek négy aspektus szerint kiilonbdznek:

idohorizont: a vallalati stratégia hosszi tava, a funkcionalis viszonylag
rovidebb, akar egy éven beliili is lehet.

specifikussag: a vallalati stratégia mindegyik egységre, néhany
tevékenységre kiterjedd és az alapcélokra vonatkozd, a funkcionalis csupan
egy meghatarozott iizleti tevékenységre érvényes.

hozzajarulas jellege: a vallalati stratégia céljellegii, a funkcionalis mindig

eszkozjellegii.



o felelosség jellege: a vallalati stratégiaért a legfels vezetés, a funkcionalis

stratégiaért a szervezeti egység vezetoje felelds. (Marosan, 2006)

A fenti 6sszetevok miatt egyértelmiien el kell kiiloniteni és eltéréen kell kezelni a vallalati
stratégia szintjeit. A vallalati szintl stratégia a szervezet elsdleges célkitlizéseit és ezek
megvalositasdnak modszereit foglalja magaban. A szervezet tavlati novekedésével, forrasok
elosztasaval, a vallalat kiildetésével foglalkozik. Illetve meghatarozza, hogy milyen
termékekkel, milyen piacokon van jelen. Ezeknek az alapvet6 feladatoknak az elvégzésére

a vallalatok tobbféle vallalati stratégiat dolgoztak ki.

Mikodési kor valtoztatasanak irdnya és dinamikdja mentén négy stratégiatipust
kiilonboztetiink meg, a csokkentés, a stabilizalds, a novekedés és ezek kombinacidjat. A
kornyezettel valdo kolcsonhatas jellemzdi szerint a tipusok elsésorban a miikodési kor
Osszetettsége ¢és valtozékonysaga szerint kiilonboznek: védd, kutatd, elemzd, reagalo.
Orientacio szerint: fogyasztoorientalt, vallalatorientdlt, versenytarsorientalt. Ennek a
csoportositasnak a 1ényege, hogy a fogyaszto, a vallalat és a versenytars koziil melyik all a
stratégia kozpontjaban. A vallalat kora fiiggvényében, az életgérbe mentén is kiilonbdzo
vallalati stratégiak jonnek létre. lde tartozik az indulo/hj, az érett és a hanyatld vallalatok

csoportja. (Fiilop, 2008)

Az lizleti egységek stratégiaja a meglévo piacokon alkalmazott pontos versenystratégiakat
hatdrozza meg, megkeresve a versenyeldnyok kihasznalasanak ¢€s folytonos fenntartasanak
legjobb moddszereit. Nagyvallalatok esetén jellemzd. A fogyasztd szdmara kozvetleniil
eladhato terméket allitanak eld. Tobb egységre felbonthato, ebbdl kifolyodlag eltérd stratégiat
folytathatnak.

Porter megkozelitésében minden stratégia versenystratégia, amelyben arrdl kell donteni,
hogy milyen téren és milyen eszkdzokkel akarunk versenyelOdnyt elérni, illetve a fogyasztok
mely csoportjat célozzuk meg. Porter a kovetkezd versenystratégia tipusokat hatarozta meg:
koltségvezetd, megkiilonboztetd ¢és Osszpontositdsi stratégidk. A versenystratégia
megvalasztasa utan arra a kérdésre kell véalaszt adni, hogyan és milyen mdodokon tud az adott
tizletdg fejloédni, hogyan tudja kibdviteni a tevékenységét. A fejlesztés legalapvetdbb formai
az Ansoff (Ansoff, 1987) féle termék/piaci matrix elemzése alapjan behatarolhatok. A
stratégiai alternativakat kiilonbozteti meg, aszerint, hogy a fejlesztés valasztott iranya
hogyan viszonyul a véllalat meglévd termékeihez és piacaihoz. A termék/piaci matrix négy
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fejlesztési stratégiai tipust kiilonboztet meg, ezek: piaci terjeszkedés, termékfejlesztés,
piacfejlesztés és diverzifikacio. Az iizleti egység stratégiakon beliil, az utolsé csoport az in.
fordulatstratégiak. A fordulatstratégidkat az lizletagak kedvezdtlen pozicidinak gyokeres €s
tartds megvaltoztatdsara iranyuld versenystratégidkként hatdrozhatjuk meg. A
bevételfokozd, termékpiac 1jra-Osszpontositd, koltségnyirbald ¢és vagyoncsokkentd

stratégia. (Fiilop, 2008)

A harmadik stratégiai szinten helyezkednek el a funkcionalis stratégiak. A funkcionalis
funkciokkal kapcsolatos fontos tennivaldkat hatarozzak meg. A funkciondlis stratégiak
kiildetése az eréforrasok felhasznaldsanak és allando meguljitasanak biztositasa. Ezek a
stratégidk egy adott termék vagy szolgaltatds versenyképességét formalod sajatos iizleti
funkciokra iranyulnak. pl. termelés, beszerzés, marketing, fejlesztés, mindség, logisztika.

(Fiilsp, 2008)

2.2 Menedzsment fogalma, funkcidi, szintjei és tipusai

A menedzsmentet Uigy fogalmazhatjuk meg, mint ,,a konkrét célokra szervezédott emberi
kozdsségekben, a kozos munka megszervezésével, a folytonosan felvetédo problémdk
megoldasaval, a célok elérésében egyiittmiikodé emberek viselkedésének a kozos cél

érdekében torténd befolyasolasaval kapcsolatos tevékenységek oOsszessége.” (Marosan,

2006, old.: 11)

A vezetd olyan problémak megoldasan dolgozik, amelyek hatraltatjadk a szervezet
miikddését, kedvezdtleniil érintik azt. Ilyen probléma pl. megszakad a termelés, romlik a
mindség, akadozik a munka. A vezetdknek nem maguknak kell megbirkozni ilyenkor a
nehéz helyezettel. Az iranyitasuk ald rendelt munkatarsakkal oldjdk meg azt. Féleg vezetési

feladatokat latnak el.

Marosan (Marosan, 2006) szerint a vezetdi tevékenységeknek harom fontos dsszetevdje van:



Feladatok: a vezet6i szerepekkel osszefiiggd, a konkrét munkakdrhoz
kapcsolodo, gyakran eléforduld tevékenységek. Mind a szervezeti célok
elérését biztositjak.

Problémak: a feladatok megvalositasa soran felmeriilé nehézségek, vagy
elére nem latott eshetdségek, amelyek valamilyen visszajelzést varnak.
Emberek: a vezetd6 befolyasi korében talalhaté személyek, akikkel a

feladatokat és problémakat k6zosen meg kell oldani.

A vezetd nem eszkoézok miikodtetésével vagy szakmai feladatok megoldasaval, hanem

emberekkel foglalkozik (Angyal, 1999, old.: 34).” Munkatarsakkal egyiitt oldja meg a

problémadkat. Meggydzi az embereket, hogy azt tegy€k, ami a szervezet érdeke. Kényszeriti,

rabeszéli Oket a hatalmaval, 6sztonzi 6ket bonuszokkal vagy raveszi oket az eldléptetés

lehetéségével. Olyan feltételeket hoz 1étre, hogy a szervezetben mindenki motivaltan és

precizen végezze a munkajat.

Egy jo vezet6, az alabbi négy funkciot alkalmazva t6lti be hivatasat:

Tervezés: célokat hataroz meg, dont a sziikséges tevékenységekrol és
er6forrasokrol, azaz arrdl, hogy kinek, mit, mikorra, milyen eszk6zok
felhasznalasaval és sorrendben sziikséges megtennie.

Szervezés: feladatok ¢és az emberek csoportositdsat, elrendezését ¢&s
Osszekapcsolasat jelenti, annak érdekében, hogy a tennivalok végrehajtasra
kertiljenek.

Vezetés: a szervezet tagjai viselkedésének szadndékos befolyasolasat,
Osztonzését jelenti. Cél, hogy a kivant teljesitményt nyujtsak, elvarasoknak
megfeleljenek.

Ellendrzés: a szervezet tagjai tevékenységének ellendrzését, a szervezeti

célok megvalositasat, modositasok végrehajtasat jelenti. (Pataki, 2002)

Ezeknek a feladatoknak mindegyike eltér6 modon és sullyal jelentkezik a kiilonb6zo

vezetési szinteken. Marosan (Marosan, 2006) szerint a menedzsment harom szintjét

kiilonboztetjiik meg:
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o Legfelso vezetés: a szervezet teljes egészének a hosszu tava novekedéséért
¢s a tulajdonosok altal megfogalmazott célok beteljesiiléséért felelds

o Kozépvezetés: a felsé vezetok altal kitlizott célok végrehajtasanak
megszervezéséért, a rajuk bizott szervezeti egység irdnyitasaért, illetve a
feladatkorok eredményes ellatasaért felelds

e Also szintii vezetés: a meghatarozott feladatok végrehajtasaért, a végrehajtas

soran felmeriild probléméak megoldasaért, a rendelkezésre 4llo erdéforrdsok

optimalis felhasznalasaért és a dolgozok Osztonzéséért felelds

A menedzsment tipusainak jol attekinthetd tipizalasat teszi lehetdévé a siirgds és fontos

problémdk Osszevetése. A  slrgds problémak jorészt az aktudlis szervezet

miikodoképességének fenntartasaval, helyreallitasaval vannak osszefiiggésben, mig a fontos
problémak a kialakult mikodésmoédok megvaltoztatasaval fliggenek Ossze. Egy vallalat
vezetdjének ezek alapjan négy kiilonbozo jellegli problémaval kell foglalkoznia, ezt az (1.

tablazat) szemlélteti.

1. tablazat: Probléma jellege
Forras: Marosan, 2006, 15.0.

A vezetdk a problémaknak
ezt a tipusat mindig
hatrasorolja.

Erre forditja munkaidejének
mintegy 15%-at.

A probléma jellege FONTOS NEM FONTOS

SURGOS KRIZIS problémak TAKTIKAI problémak
Ezekkel a problémakkal A koriilmények kényszeritd
kezd foglalkozni el6szor a | hatdsara a legtobb vezetd az
vezetd. Munkaidd alig 5%- | ilyen tipusu problémak
at szanja ra. megoldasara forditja

munkaidejének 30%-at.
NEM SURGOS STRATEGIAI problémédk | OPERATIV problémék

A vezetdk az ilyen tipusu
problémak megoldasat
hagyja utoljara.

Ennek ellenére a munkaid6
50%-at ezek a kérdések
veszik igénybe.

Lényegi kiilonbséget tesziink a szervezet operativ vezetése €s a stratégiai vezetés kozott. Az
operativ menedzsment a vallalat folyamatos miikodtetésére forditja a figyelmet. Problémai
idoben, teriiletileg, szervezetileg vagy funkcionalisan elkiiloniilnek. Olyan kérdésekkel

foglalkozik, amelyek nem veszélyeztetik a szervezet egészének fennmaradasat. Ezzel
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szemben a stratégiai menedzsment problémai hosszii tavon, tobb éves tavlatban
érvényesiilnek, a szervezet egészére hatnak és a szervezet tulélésével vannak kozvetlen
kapcsolatban. Tehat az operativ és a stratégiai menedzsment lényegében eltéréen szemléli a

problémakat. (Marosan, 2006)

A gondot az jelenti, amikor nem tudjuk eldonteni, hogy a konkrét probléma stratégiai vagy
operativ valaszt kovetel-e. Ilyenkor segitenck a stratégiai elemzés moddszerei, hogy
elkiilonitsiik a kettét egymastol. Ambar sokszor csak évek mulva deriil ki, hogy helyes volt-
e a dontésiink vagy sem. A legfobb kérdés tehat az, hogy a kiemelt problémat stratégiai vagy
operativ jellegiinek tekintjiik. Az alabbi, (2. tablazat) ramutat a menedzsment két tipusanak

eltérésére.

2. tablazat: Eltérések jellege
Forras: Marosan, 2006, 16.0.

Stratégiai menedzsment Operativ menedzsment

Osszetett helyezetek, sajatos megoldési | Rutinszertien kezelhetd, és vilagos dontési
modszerek helyzet, gyakran alkalmazott dontési
modellek

A szervezet egészére hatd és alapvetd | A szervezet részeit érintd, és az egyes
fontossagu dontések elhatarolt funkcidkra vonatkozd dontések

Hossza tavu hatasok és kovetkezmények Rovid tava hatasok és kovetkezmények

A menedzsment meghatarozasabol kiindulva, figyelembe véve a vezet6i problémak
felosztasat, a stratégiai menedzsment fogalma a kovetkezOképpen hatarozhat6é meg: ,,a
menedzsment tevékenységeknek az a része, amely a szervezet hosszu tavu fejlodésével,
alapveto céljainak teljesiilésével kapcsolatos. Keretet szab a szervezet also szintjein hozott,
rovid tavu, funkcionalis dontéseknek. Eligazit a kornyezet kihivasaira adando valaszokat
illetéen, a versenytdirsakkal szembeni elény megdrzésén és novelésén keresztiil. A

tulajdonosok és a szervezet egyéb érdekcsoportjai elvarasainak teljesitését szolgalja.’

(Marosan, 2006, old.: 17)

Chikan Attila (Chikan, 2008) értelmezése szerint a stratégiai menedzsment az a folyamat,

melynek soran a szervezet Gjraértékeli aktualis helyzetét, jovore vonatkozo elvarasait. Ezek

crer
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Ha roviden Osszeakarnank foglalni a stratégiai menedzsment lényegét, akkor azt
mondhatjuk, hogy ,,napjaink egyik legjobbnak tartott stratégiaalkotdast és —megvalositast
segitd koncepcioja” (Barakonyi, 1999, old.: 13)

2.3 Stratégiai menedzsment folyamata

Filop Gyulat (2008) idézve: ,a stratégiaalkotas (input-meghatarozas, elemzés,
valtozatképzés és dontés), a stratégia megvalositdas és a visszacsatolas egyiittes integralt

alkalmazasat stratégiai menedzsmentnek nevezziik.” (Filop, 2008, old.: 57).

Ebben a fejezetben nagy vonalakban vazolom a stratégiai menedzsment folyamatat, a szerz6
elmélete szerint. Ezen beliil kiemelt figyelmet forditok a kiildetés, jovokép illetve az

elemzési modszerek tisztazasara. A stratégiai menedzsment folyamatat az (1. abra) mutatja.

A véllalati kildetés,

A stratégia
és jovébeni alternativak Stratégiai megval6sitasa, Teljesitmény
helyzetének kialakitasa, déntések véllalati értékelése

elemzése értékelése magatartas

Kornyezeti és
tarsadalmi felelosség

ertékek és jovokep
meghatarozasa 3 . o
A véllalat mai A stratégiai

1. abra: Stratégiai menedzsment folyamata
Forras: sajat szerkesztés, Fiilop, 2008, 58.0. alapjan

2.3.1 Stratégiai inputok meghatarozasa

Az elsd fazis a stratégiai inputok meghatarozasa. A stratégiai inputok els hadrom eleme, a
vallalati kiildetés; értékek; jovokép, az iizleti tevékenység kozéppontjai, illetve a stratégiai
célok. Ezek mind a vallalat bels6 elvarasait irjak le. Hogy ezeket az elvasarokat, hogyan és
miként tudja véghezvinni, megvaldsitani a vallalat, az pedig a kiils6 koérnyezet befolyasatol

fiigg. (Fiilop, 2008)
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Az elmult idészakban a vilag legsikeresebb és leggyorsabban fejlodo vallalatainak a kiildetés
¢s a jovokép megfogalmazasa valt a vallalati stratégidjuk 1) €s igen hatékony eszkdzévé, ezt

a két fogalmat szeretném most jobban Kifejteni.

A kiildetéssel és a jovOképpel kapcsolatban rengeteg tévhit ¢l az emberek fejében. ,,A
kedvezé hatdsok eléréséhez sokkal tobbnek kell lenniiik, mint szép igéreteket megfogalmazo

mondatok.” (Salamonné Huszty, 2000, old.: 72)

A kiildetés a vallalat alapvetd céljainak konkrét értelmezése. Segit ramutatni, hogy mi a

vallalat 1étezésének alapja, kiket és hogyan kivan kiszolgalni és mire torekszik.

A kiildetés megallapitasa felsdvezetdi munka, viszont az alsobb szintek bevonasa is fontos.
Tobbnyire az ott dolgozok szamara fogalmazzak meg. Ebben azokat az elveket, értékeket
rogzitik, amelyeket a vallalat minden alkalmazottjanak szem el6tt kell tartani. Ugyanakkor
a vallalat tarsadalmi kornyezetének is szOl. Jelzi azokat az értékeket, amelyeket a vallalat
képvisel, a stilust, ahogyan az alkalmazottakat és a fogyasztot kezelni fogjak. A kiildetés

tehat 1ényeges eleme a vallalatrol alkotott kép, a vallalati imazs alakitasanak. (Fiilop, 2008)

A kiildetés meghatarozasa soran jutottak az elemzdk arra a megallapitasra, hogy a kiildetés
mellett sziikséges €s racionalis dontés a jovokép kidolgozasa is. Sokan gy fogalmaznak,

hogy a kiildetés a jovoképpel egyiitt lesz teljes.

Fiilop Gyula megfogalmazasa szerint: ,, 4 jovokép a vallalat altal felvazolt jévébeli dallapotot
rogziti, ami az altalanos vallalati értékekbdl épitkezik, nyitott, és gyakran erdsen szemben
all a jelennel.” (Fiilop, 2008, old.: 63). A jovokép célja az, hogy kovetendd iranyt mutasson
mindenki szdmara. Ez egy olyan jovObeli allapot, amelynek elérését a vallalat mindennél
fontosabbnak tartja. Olyan 1ényeges, stratégiai fontossagl eszk6z, amely Osszekoti a vallalat
valamennyi dolgozojat és lehetdvé teszi a vallalattal valé azonosulast. Erdsiti az
elkotelezettséget a stratégia €s célok irant. Segitségével mindenki szdmadra vilagos lesz, hogy
milyen iranyba halad a vallalat. A jovokép tovabbi része a teljesitményekkel kapcsolatos
elvarasok megfogalmazasa. Azt kell megfogalmazni, hogy mit tekintenek a vezetdk
sikernek. A jovokep foglalkozik a versenyhelyzettel, hogy milyen modon juthat a vallalat
tartosan versenyeldnyokhoz. A jovOokép alapjan lehet kidolgozni részletes célokat, valamint

az lizleti tevékenység kozéppontjait. (Fiilop, 2008)
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A stratégiai inputok masodik eleme, az iizleti tevékenység kozéppontjai. Masképp
megfogalmazva fokusz-képzés. Ezek a legfontosabb tevékenységek, amelyek a vallalat
jellegét meghatarozzak. Stabilitast jelentenek, ugyanis erre tud versenyelOnyt épiteni a
vallalat. A fokuszalas altalaban nyujtott termékek/szolgéltatasok ¢és piacok/vasarlok
vonatkozdsdban fontos. Harmadik input a stratégiai célok. A vallalat mint gazdasagi
rendszer meghatarozott célokat kovet. Ahhoz, hogy egy vallalat eredményesen tudjon
miikédni, nélkiilozhetetlen a stratégiai célok konkrét megfogalmazasa. Ezek a célok olyan
mérfoldkovek, amelyeket egy adott iddintervallum alatt kivan elérni a vallalat. Végiil, a
stratégiai inputok negyedik Osszetevd csoportja, a kiilsé kornyezetnek a stratégiaval vald
kapcsolatat irja le. A 1ényeg, hogy tisztaban legylink a kornyezeti feltételekkel, amelyek a
vallalat miikodését befolyasoljak. (Fiilop, 2008)

2.3.2 Stratégiai elemzés

A stratégiai elemzés arra szolgdl, hogy a szervezet eldretekintden és aktivan valaszoljon a
kornyezet kihivasaira. Ne egyszeriien megoldja a problémakat, hanem inkabb megeldzze, ¢s

igy elkeriilje azokat.

., A kornyezet egymasra épiilo és egymastol viszonylag jol elkiilonitheté szintekre bonthato.
Az egymas felett elhelyezkedo rétegek eltéré idotavban és mechanizmusok alapjan
befolyasoljik a szervezetek tevékenységét.” (Marosan, 2006, old.: 40). Ezeket a szinteket
kiilonboz6 elemzési mddszerek segitségével tudjuk megvizsgéalni. A modszerek a kdrnyezet
szintjeihez illeszkednek. A (2. abra) bemutatja egy vallalat kdrnyezetének egymas folott

elhelyezkedd szintjeit.
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1. szint
Tag koérnyezet
2. szint
Iparagi kornyezet
3. szint
Mukodeési kornyezet
Szervezet

2. abra: A kornyezet szintjei
Forras: sajat szerkesztés

2.3.2.1 PESTEL elemzés

Egy vallalat stratégiai elemzése a tag kornyezet legfontosabb tendencidinak azonositasaval

indul. Az elemzés elkészitéséhez a PESTEL-modell nyujt segitséget. (Fiilop, 2008)

Ez a vallalatok kornyezetének legaltalanosabb szegmense az in. makrokdrnyezet. A modell

a kovetkezd kornyezeti teriiletek/tényezdk vizsgalatara terjed ki:

P — politikai (Political), E — gazdasagi (Economic), S — tarsadalmi (Social), T —
technologiai (Technological), E — kdrnyezeti (Environmental), L — jogi (Legal).

Az elemzés 1ényege: ,,a szervezetre hato tendenciak rendszerezett felkutatisa és hatdasuk
minositése aszerint, hogy kedvezéen befolydsoljik-e a tevékenységet, vagy kedvezotleniil
hatnak ra.” (Fiilop, 2008, old.: 42). Kedvezdtlen tényezok lehetnek fenyegetések, kedvezd
tényezok pedig a lehetdségek.

e Politikai komponensek: Toébbnyire kormanyzati beavatkozasok. A politikai
kornyezetet kell hogy elemezziik. Ilyen tényezOk lehetnek még az adok,

egyezmények, munkajog, politikai értékrendek valtozasa, hatdskorok szabalyozasa.
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e Gazdasagi komponensek: Léteznek allandé gazdasagi tényezok pl. gazdasagi
novekedés liteme, gazdasag fejlettségi szintje, bérek és jovedelem megoszlasa.
Tobbnyire stabil tényezék. Atmeneti tényezé kamatlabak, inflacio alakulasa.
Globalis gazdasagi helyzetet tekintve a haboruk, valsagok mellett sem szabad

elmenni.

e Tarsadalmi komponensek: Figyelembe kell venni az iligyfeleket tobb szempont
szerint. pl. hol élnek, életmodjuk, képzettség alakulasat, jovedelem-eloszlas,
¢letstilust meghatdroz6 tényezdket, csalddi struktira uj formai. Meghatarozo
véleményt formald csoportokra odafigyelni. Kiemelt a fogyasztasi szokasokat

kovetni.

e Technologiai komponensek: Technologiai fejlesztések, Gjitasok kiemelt téma. K+F
kiadasok, szadmitdgépesitettség alakulasa, technologiai infrastruktira. Az
informaciotechnologia ¢és kommunikacid fejlettsége, technologiai transzfer

gyorsasaga.

o Kornyezeti komponensek: Ide tartozik a természeti kornyezet allapotanak
alakulasa. Kornyezetvédelem és hulladékgazdalkodas szabalyozasa. Klimavaltozas
alakuldsa, ami nem csak a vallalatot, hanem a fogyasztokat is érinti. Ujrafelhasznalas
aranya. pl. PET palackok esete. Megljuld forrdsok mértéke. Téarsadalmi

feleldsségvallalas szintje.

e Jogi komponensek: Legtobb esetben torvények, jogszabalyok, rendeletek
tomkelege. pl. a versenytorvény, foglalkoztatasi torvények. Az egészségvédelem és
munkabiztonsdg szabdlyozasa.  Szellemi tulajdon védelme. Az ellendrzés

rendszerének fejlettsége. Kiilfoldiek befektetésének szabalyozasa.

Az elemzés eldsegiti a vallalat felkésziilését 1ényeges makrogazdasdgi hatdsokra, az
adottsagok kihasznalasra és kezelésére. Az eredményt figyelembe kell venni a stratégiai

dontések kialakitasakor.

17



2.3.2.2 Porter-féle 5 tényezos modell bemutatasa

A tag kornyezet elemzése utan az iparagi verseny feltételeit meghatarozo tényezdit kell
felkutatni. A szervezet kozvetlen és lehetséges versenytarsait, vasarloit és beszallitoit kell
részletesen megvizsgalni. (3. abra) Ezek a tényezék formaljak az iparagon beliili
versenyhelyzetet. Az elemzésére a Porter-féle modell a legoptimalisabb ¢€s legelterjedtebb.

A modell 6t tényezd hatasat emeli ki, ezért nevezik a Porter-féle 6t er6 modellnek. (Porter

M. E., 2006)

Lehetséges belépdk

Uj belépék
fenyegetése

Iparagi versenytarsak

A szallitok A vevok

alkupozicidja _ iy alkupozici6ja
=
w
e \ .
Szallitok ; Vevok
\ /

Verseny a mar mikodo
vallalatok kozott

Helyettesit termékek vagy
szolgaltatasok fenyegetése

Helyettesitd termékek

3. abra: Az iparagi versenyt meghatarozo tényezok
Forras: sajat szerkesztés, Fiilop, 2008, 84.0. alapjan

Az 5 versenytényezd, amely meghatarozza az adott ipardgban a verseny élességét és
jovedelmezOségét a kovetkezd: 1j belépdk fenyegetése, vevok alkupozicidja, szallitok

alkupozicidja, helyettesités fenyegetése, versenytarsak kozotti harc.

A legfontosabb, hogy felbecsiiljiik az egyes tényezdk szerepét a versenyhelyzet alakitdsadban.
A kérdés tehat az, hogy az egyes tényezdcsoportok mennyiben valtoztatjdk meg az iparagi

versenyhelyzetet a jovOben.
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Egy iparagban ha kedvezdek a kilatasok, akkor rovid idon beliil taldlkozhatunk j konkurens
cégekkel. A lehetséges uj belépOk alatt elsdsorban az Un. belépési korlatok 1étét illetve
visszatartd erejét kell figyelembe venni. Altalanossagban elmondhato, hogy azokban az
iparagakban, ahol a termelés valtozo koltsége teszi ki a teljes koltségek jelentOs részét, ott
nem jelentds. Potencidlis belépdk azért jelentenek fenyegetést, mert megszabadhatjak egy
iparag jovedelmezdségének felsd szintjét A belépési korlatot a kovetkezdk jelenthetnek:
koltségelonyok, szabadalmak, kormdanypolitika, tokeigényesség, markahtiség, atallasi

koltség, értékesitési csatornak elérére.

Helyettesitd terméknek az szamit, ami ugyanolyan igényeket elégit ki, mint mas, az ipardgon
beliil gyartott termék. Ilyen termékek esetében mindig célszert a termék vagy szolgaltatas
mogott 1évo sziikségletbdl kiindulni. A legtobb vevd ugyanis nem kovetleniil valamilyen
terméket akar vasarolni, vagy szolgéltatast igénybe venni, hanem valamilyen sziikségletét
szeretné kielégiteni. Ha a helyettesitd termék vonzobb a megszokottnal, akkor a vevd
konnyen atpartolhat a konkurencia oldalara. A verseny erdssége attol fligg, mik és mennyibe

keriilnek az atallasi koltségek a vevonek.

Az arbevétel elsddleges forrasa a vallalat termékének, szolgaltatasanak vevoi. Ezek alapjan
az 0 arérzékenységiik nagy hatdssal lehet a vallalat jovObeni jovedelmezdségére. A vevOok
alkupozicioja akkor nagy, ha a vasarlok szama kevés, és vasarlasaik nagy volumentiek.
Tovabbi fontos kérdés, hogy vannak-e atallasi koltségek. Tegylik fel, szerzddésben
hatarozott hiiségid6 alapjan a fogyasztok kotve vannak a szallitohoz, igy a konkurencia hiaba

nyujt kedvezdbb szolgaltatast, a fogyasztd nem fog valtoztatni.

A szallitok alkupozicioja altalaban altaluk kinalt termék vagy szolgaltatas mindségébdl és
arabol fakad. Szamit a termék vagy szolgaltatds kozvetlen piaci helyettesithetsége is. A
szallitok alkupozicidja akkor is nagy, ha az ipardgat néhany nagyvallalat uralja, illetve ha
nem jellemz0 az erds piaci verseny. Esetleg még akkor, ha az eladok altal kinalt termékek

egyediek, akkor a vevOknek nehéz, illetve koltséges egyik szallitérol a masikra attérni.

Azonos termékeket vagy szolgaltatasokat kinald vallalatok allandé harcban vannak
egymassal. A harc célja altaldban a helyzeti elony megteremtése. Ez lehet pl. arverseny, Uj
szolgaltatasok bevezetése, értékesitési csatornak bovitése stb. A verseny akkor erds, ha a

versenytarsak szdma nd, és ha kozel azonos méretliek a véllalatok. Lassu kereslet a
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szolgaltatasok irdnt szintén befolyasolo tényezd lehet. Ide lehet sorolni még az atallas

koltségét egyik markarol a masikra illetve az iparagba valo belépés koltségeit.

A kornyezet folyamatos valtozasaval, az 6t tényezé mellett tovabbi hatdsok elemzése is
sziikségszerl lehet. Ilyen tényezok a globalizacid, a deregulacid, a privatizacio vagy éppen
a globalisan elfogadott szabalyozas és kontroll, valamint a technolégiai fejlédés. Mindezek
jelentés mértékben befolyasolhatjdk a modell miikddését és modosithatjdk a verseny

feltételeit. (Marosan, 2006)

2.3.2.3 Eroforras elemzés

Maroséan (Marosan, 2006) szerint az eréforraselemzés célja, hogy megismerjiik azokat az
eszkozoket, melyek a vallalat szamara rendelkezésre allnak, majd ezeknek megvizsgaljuk a
versenytarsakhoz viszonyitott értékteremtd képességét. Ennek alapjan hatdrozhaté meg a
vallalat megkiilonboztetd képességei, egyedi adottsdgai, versenyeldnyei. Az eréforrasok egy

része az alapitaskor realizalodik, a mésik része pedig a mitkodés soran halmozodik fel.

Az eréforrasok elemzésének (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005) alapjan harom

egymasra épiild szintje van:

e az er6forrasok egyszerii szambavétele, az er6forras-audit;
e az értéklanc-elemzésen alapuld eréforras-értékelés; és

e az Osszehasonlitd elemzések.

Az els6 1épés tehat az er6forrasok szambavétele. Az er6forrasaudit megmutatja mennyi és
milyen mindségii forras all a vallalat rendelkezésére. Lehetnek anyagi eréforrasok, nem
anyagi erdforrasok, szervezeti képességek és alapveté kompetencidk. Ezekb6l mind

versenyeldnyt tud kovacsolni magéanak egy vallalat.

Az eréforrasoknak az érték és jovedelem teremtd tulajdonsaga az egyik legfontosabb mérce.
»A fogyaszto a létrehozott hozzaadott érték alapjan mindsiti a vallalatot. A fogyaszto altal
erzékelt érték a vallalat technologiai lancan athaladva keriil bele a végtermékbe. Ezek a
forrdsok ugy nyerik el értelmiiket, ha értéket eloallito rendszerbe szervezodnek, és minél t6bb

értéket hoznak létre a potencialis fogyaszto szamara.” (Fiilop, 2008, old.: 100). A hozzaadott
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érték teremtésének logikajahoz illeszkedd elemzési modszerek koziil a legismertebb a

Porter-féle értéklancmodell. (Fiilop, 2008)

A modell a szervezet funkcioit két felosztas szerint kiilonbozteti meg, ezek az elsédleges €s
tamogat6 tevékenységek. Az elsddleges tevékenységek kozvetlen funkciok, amik a termék
vagy szolgaltatas eldallitasdhoz kapcsolodnak. A tamogatd tevékenységek pedig ezeknek a
funkcidknak az optimalis miikodését biztositjak. Az elemzés 1ényege, hogy megallapitsuk,

cres

(Szlics & Sz6l16si, 2014)

Az utols6 1épés az Osszehasonlitd elemzések készitése, amit végll Osszevetiink az

értékekkel. Négy eltérd jellegli 6sszehasonlitast lehet alkalmazni, ebbdl egyet emelek ki:

o A szervezet fejlédését lehet értékelni sajat terveihez viszonyitva,

e A szervezet iddbeli valtozasat bemutatva a fejlddést mérheti 6nmagahoz,

e A versenytarsaival, sajat stratégiai csoportjaval, esetleg az iparagi atlaggal
lehet 6sszehasonlitani,

o A fellelhetd legjobb szervezetekhez és tevékenységeikhez mérni. (Marosan,

2006)

Gyakran hasznélt modszer a vallalat fejlddésének bemutatasa. Egyszerii az elkészitése, és
vilagos képet ad a vallalat 6nmagahoz viszonyitott allapotar6l. Kérvonalazodik, hogy milyen
teriileteken tortént elérehaladas, vagy kovetkezett be visszaesés. Fontos megjegyezni, hogy
a vallalat Gsszevesse a megvalosult fejlédést a tervekkel. fgy kimutathato, tortént-e

elérehaladés a szervezet szandékaihoz képest. (Marosan, 2006)

2.3.2.4 SWOT Elemzés

Alapvetden az elemzés a belsd és kiilsd allapotok felmérést helyezi a vizsgalodas
kozéppontjaba. A belsé allapotok elemzésének eredménye a véllalat erdsségeinek €s
gyengeségeinek bemutatasa. A kifelé iranyuld vizsgalat pedig ravilagit a kornyezetben rejlé

lehetéségekre és fenyegetettségekre.

A SWOT analizisnek figyelembe kell venni minden olyan elemet, ami Iényeges a vallalat

jovoje szempontjabol. A belsd erdsségek €és gyengeségek esetében a megkiilonboztetd
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tényezoket, kiils6 lehetdségek és fenyegetések esetében pedig kulcsfontossagu tényezdoket.
A SWOT elemzés tulajdonképpen egy tablazat, ami atlathatdéan jeleniti meg a vizsgalt
szervezet aktualis allapotat. A kifejezés a modszer nevében a négy szempont angol nevének

kezddbetiijébdl alkotott betliszo. (Salamonné Huszty, 2000)(4. abra)

STRENGTHS WEAKNESSES
EROSSEGEK GYENGESEGEK

OPPORTUNITIES THREATS
LEHETOSEGEK VESZELYEK

4. abra: SWOT betiiszo tartalma
Forras: sajat szerkesztés

Az elemzés az azonositott tényezoket két dimenzid mentén csoportositja. Egyrészt kedvezd
vagy kedvezoétlen tényezOkrdl van-e szd, masrészt a szervezet altal befolyasolhato belséd

tényezorol, vagy nem befolyasolhato kiilsé tényezdkrdl van-e szo.

A belsd tényezdk a vezetés altal kézben tarthatd tényezOk pl. a vallalat belsd adottsagai,
meglévo tulajdonsagai. Ezeknek a tényezéknek a meghatarozasahoz fontos ismerni, hogyan
versenyez termékeivel és szolgaltatdsaival a konkurencia. Leggyakoribb és legfontosabb
sikertényezOk az ar, a mindség, a széleskorli szolgaltatas. A legfontosabb sikertényezokkel
kapcsolatban meg kell vizsgélni a vallalat erésségeit €s gyengeségeit a versenytarsakhoz
viszonyitva. A kiils6 tényezdk a kiilsé kdrnyezet adottsagai. Vizsgalni kell, hogy hogyan

befolyasoljak a tevékenységet a kornyezeti hatdsok pl. technoldgia, kormanypolitika,

22



gazdasagi helyzet stb. Ezek kozott a pozitivumok a lehetdségeket jelentik, a negativumok

pedig a veszélyeket. (Salamonné Huszty, 2000)

2.3.2.5 Portfolio elemzés

Az iizleti portfolio elemzések az 1970-es években alakultak ki. A portfolio elemzés a SWOT
analizis Osszegzése, amely segit vilagosan latni a piaci pozicidét. Ha egy vallalatnak
elhelyezziik stratégiai iizleti egységeit (termék, termékcsalad, szolgaltatas, iizletag stb.) egy
portfoliomatrixban, akkor kdnnyeben attekinthet6 a jelenlegi és varhato jovobeni helyzete.
A cél az, hogy donteni tudjunk az iizleti egységek jovdjérdl. Tulajdonképpen arrdl, hogy
melyiket fejlessziik, melyiket szlikitsiik, melyiket tartsuk szinten, vagy éppen melyiket
szamoljuk fel. (Fiilop, 2008)

A vizsgalat egysége az a termék, szolgaltatas, vagy termékcsoport, amelyek azonos vagy
hasonlo vevai igényeket elégitenek ki. A portfolié elemzés targya lehet tovabba egy vallalat
részegységei, ezek jol elhatarolhatd termékek/szolgéltatdsok, amiknek sajat vevdik,
megrendeldik vannak. Jellemzd, hogy 06nallod iizleti stratégiat lehet kidolgozni rajuk,
versenytarsaik konnyen megallapithatok és oOnalldan értékelhetd a novekedésiik, piaci

poziciojuk.

A legegyszerlibb portfoli6 modszer az in. BCG matrix. Nevét a Boston Consulting Group
amerikai szaktanacsad6 cégrdl kapta. A BCG matrix az egyes stratégiai iizleti egységek
teljesitményét két {6 tényezd szerint értékeli. Az egyik, milyen a piacuk ndvekedésének az
liteme, a masik, milyen a vallalat relativ piaci részesedése a versenytarsakhoz viszonyitva.
Ezek lehetnek alacsony illetve magas értékek. A vallalat relativ piaci részesedését ugy
kapjuk meg, hogy a sajat piaci részesedést elosztjuk a legnagyobb kozvetlen versenytarsak
piaci részesedésével. A BCG matrix a termékeket négy csoportba osztja, ezeknek a
csoportoknak a jellemzdit és a hozzajuk tartozd stratégiakat vazolom fel a kovetkezd

bekezdésben. (Csath, 2004)

A kérdojelek mezdbe viszonylag 1j termékek €s szolgaltatasok keriilnek. Ezeknek alacsony
a relativ piaci részesedése, de a gyorsan boviild piac miatt a jovoben igéretes lehetdségeket
tartogatnak a szamunkra. Jellemzen még nem termelnek nyereséget. Eletgorbéjiik elején

allnak, a piac hosszu tavl lehetdséget kindl szdmukra. Fejlesztésiik komoly beruhdzast
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igényel, mikdzben a jovdjiik még bizonytalan. Opciondlis stratégia a beruhdzas vagy a
visszavonulas. A sztarok a piacon legjobb pozicidt betoltd termékek. A piaci részesedésiik
¢s a piaci novekedésiik is magas. Jelentds a kereslet irantuk, ezaltal fontos a kereslet
kielégitése és a versenytarsak visszaszoritasa. A jOvObeni profit miatt érdemes oket
tamogatni. Célszer( tovabb fejleszteni €s bdviteni. Opciondlis stratégia a beruhdzas vagy a
szinten tartds. A fejOstehenek jelentds bevételt hoznak, de a piacuk méar nem ndvekszik
tovabb. Célszertli ezt az allapotot a lehetd leghosszabb ideig fenntartani. A fejés teheneket
mar csak annyiban érdemes tamogatni, hogy megtartsdk erds piaci poziciojukat. A
vallalatnak ki kell hasznalni a benniik rejlo lehetdségeket. A bevételek egy részébdl igéretes
kérddjelek €s sztarok fejlesztését érdemes finanszirozni. Opcionalis stratégia az aratas vagy
a szinten tartds. A doglott kutydknak sem a piaci részesedésiik, sem a ndvekedési
lehetdségiik nem kiemelkedd. Ezek a legkedvezdtlenebb pozicidt betdltd termékek a
matrixban. Eleve nem tudtak kedvezd helyzetbe keriilni a piacon. Eletgorbéjiik hanyatlé
szakaszanak vége felé jarnak, megujitasuk nem érdemel aldozatot. Opcionalis stratégia

Kivonulni a piacrol.

A BCG matrix tovabbfejlesztett valtozata a GE-McKinsey matrix. Ez a modszer nagyobb
rugalmassagot €s pontosabb eredményt kinal. Tobbfajta szempont szerint lehet értékelni a
vallalatot, fontos megjegyzés, hogy lizletagi sajatossagok alapjan kell. A vallalkozas
helyzetét meghatarozd tényezdket két csoportra osztja. Elkészitésének kulcsfolyamata a
megfeleld stulyozas, illetve pontos iparagi vonzerd ¢€s az lizleti erdsség meghatdrozasa. A
kiilonbo6z6 iizletdgak matrixon vald abrazoldsa utan a szolgéltatasok jovdjével kapcsolatos
javaslatok Osszegytlijtése és értékelése kovetkezik. Végiil az utolso 1épés a vallalat hosszabb
tava eredményes mitkodése szempontjabol a legkedvezobb stratégiak megkeresése. (Csath,

2004)

2.3.3 Stratégiai dontés

A stratégiai dontést tobb tényezd befolyasolja. Ki kell valasztani azokat, amelyeket valoban
fontosnak tekintiink, majd a dontést ezek alapjan hozzuk meg. Amint a dontéshozo érzékeli
a valosagos helyzet és az elképzelt helyzet kozotti kiilonbséget, megsziiletik a dontési
helyzet. Ki kell értékelni, mindsiteni kell a lehetséges kimeneteleket. A dontést altalaban
csoportosan alakitjak ki, minden esetben konkrét tarsadalmi kozegben jon létre. Tobb ember

munkaéjat és életét hatarozza meg. (Marosan, 2006)
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A szakirodalom tobbnyire harom alapveté mérlegelési szempont egyiittes alkalmazéasat

tekinti fontosnak.

e megvalosithatosag

e megfelelés

e Osszhang (Fiilop, 2008)

Megvalodsithatosag alatt tisztazni kell, hogy a stratégiavaltozatok megvaldsitasahoz a

sziikséges feltételek rendelkezésre dllnak-e. A megfelelés arra iranyul, hogy a kivalasztott

dontési valtozat mennyiben eredményezi az elemzés soran feltart problémak megoldasat. Az

Osszhang pedig azt jelenti, hogy a vallalatnak tisztaban kell lennie alapvet6 adottsagaival,

illeszkedjen a vallalat szervezetéhez és kultirdjahoz és harmonidban legyen a kornyezet

adottsagaival.

Eléfordulhat az is, amikor tobb optimalis valtozat koziil kell donteni. Ilyenkor tobbféle

lehetdségiink van, amik segitenek a dontés meghozataldban. A moddszer amit véazolni

szeretnék, az a szelekcios matrix kidolgozéasa. A matrix két szempont szerint osztalyozza a

lehetséges stratégiai valtozatokat, piaci novekedés és versenyhelyzet. Az alabbi (3. tablazat)

segit eligazodni a lehetséges kimenetelek kozott.

3. tablazat: Lehetséges kimenetelek

Forras: Marosan, 2006, 177.0

Gyorsan novekvo piac

Stagnalo, lassan novekvo piac

Eros vallalati versenyhelyzet

Elsd térrész:
piacfejlesztés

piaci behatolas
termékfejlesztés

eldre iranyul6 integracio
hatra iranyulo integracio

horizontalis integracio

Negvedik térrész:

koncentrikus diverzifikacio
horizontalis diverzifikacio
konglomeracios diverzifikacid

koz0os vallalat 1étrehozasa

Gyenge vallalati
versenyhelyzet

Masodik térrész:

piacfejlesztés

piaci behatolas
diverzifikacio
termékfejlesztés
horizontalis integracio

tokekivonas

Harmadik térrész:

szukités

koncentrikus diverzifikacid
horizontalis diverzifikacio
tokekivonas

felszamolas
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Az elso térrész jellemzdje, hogy kivalo stratégiai lehetdségeket biztosit. Megéri kockaztatni,
ugyanis a legjobb eredmények innen szdrmazhatnak. Cél a meglévd piacokra vald
fokuszalds. A masodik rész esetében koriltekintéen kell donteni. A gyenge vallalati
versenyhelyzet miatt vizsgalodni sziikséges. pl. ha nincs versenyelénye a vallalatnak,
horizontélis integracié iranyba érdemes lépni. A harmadik térrész olyan véllalatokra
jellemz6, amelyeket komoly veszély fenyegethet. Erdemes lenne mas iizletagakban is
kiprobalni magat a cégnek. Az utolso, negyedik térrész jellemzdje, hogy jo nyereséggel
termel, de korlatozva vannak a fejlodési lehetdségei. Tobbnyire kozos vallalatok, vagy

szovetségek létrehozdsaban érdemes ilyenkor gondolkodni.

2.3.4 Stratégiai megvalositas és ellendrzés

A stratégiai menedzsment folyamatdnak utolsé két 1épése, a valasztott stratégia
megvalositisa és stratégia megvaldsitdsanak ellendrzése. Filop Gyula (Fiilop, 2008) a
stratégiai megvalositasnak és ellenérzésének 6t 1épését emeli Ki, ezeket szeretném ismertetni

még roviden.

1. Akcidtervezés és iitemezés: ezek azok a konkrét tevékenységek, amelyek
segitségével:
o vallalat a célok elérésén keresztiil a jovokép felé megy,
e akornyezeti lehetdségek kihasznalhatok,
e akornyezeti veszélyek elkeriilhetok
e aversenyelonyok €s a kornyezeti lehetéségek kombinalhatok,
e az erdforrasok és képességek folyamatosan fejleszthetok,
e aversenyelonyok fenntarthatok és megujithatok.

2. A sziikséges erdforrasok meghatarozasa, biztositasa és elosztasa. A stratégia
megvaldsitasa az eréforrasok biztositdsat igényli, ezeket el kell osztani a
vallalaton beliil.

3. Szervezetalakitias: A szervezetet hozzd kell alakitani a stratégia altal
meghatarozott tényezokhoz.

4. Iranyitas, vezetés: A vallalati mikodés stratégiaval Osszhangban torténd

iranyitasa

26



5. A teljesitmény értékelése: A mikodés soran a vallalat teljesitményének

értékelése, visszacsatolasok altal. (Fiilop, 2008)

A stratégiai menedzsment folyamata igy lett teljes. A dolgozat elemzési részében legfoképp
a vallalati kiildetésekre, és jovoképre fokuszalok. Illetve kiilonbozd stratégiai elemzési
modszerek segitségével vizsgalom a vallalat piaci kornyezetét. A kdvetkezd fejezetben a

vizsgalt iparag értelmezése, €s annak a magyarorszagi jellemzdinek részletezése kovetkezik.

2.4 A telekommunikacios iparag helyzete Magyarorszagon

Eldszor is tisztdzzuk a telekommunikacido fogalmat. ,.4 telekommunikdcio fogalman az
egymastol tavol lévo személyek kozotti kommunikaciot értjiik, vagyis a hallo- és
latotavolsagon kiviili kozlést.” (Forgo, Hauser, Kiss-Toth, & Koczka, 1997, old.: 96.). Az
informécidaramlas valamilyen célbol jon létre. Az adat lehet szoveg, szam, kép, hang, video
vagy ezek vegyesen. Létrejon egy informdcios haldzat, amely képes tértdl és id6tdl, valamint

tavolsagtol fliggetleniil biztositani informaci6 aradasat.

A haztartasok egynegyedében (26%) egyetlen tavkozlési szolgaltato van jelen, ami az esetek
kétharmaddban a Magyar Telekom. A legtobb haztartas (56%) két szolgaltatoval &ll
kapcsolatban, 17%-uk pedig ennél tobbel. Az utdbbi években csak kis mértékben csokkent
az igénybe vett szolgaltatok szdma, annak ellenére, hogy 2020 elsé negyedévétdl a UPC és
a Vodafone egy szolgaltatoként miikodik. A 3 vagy tobb szolgaltatd leginkabb a kisebb
varosokban és kozségekben, illetve a nagyobb 1étszamu haztartasokban jellemzd. (Nemzeti
Meédia- és Hirkozlési Hatosag, 2021) Ebbdl kifolydlag konvergencia jellemzi a hazai

tavkozlési piacot.

A magyar tavkozlés folyamatosan fejlddik mind technologiailag €s strukturdlisan is. A
tavkozlési szolgaltatasok igénybevételének tendencidja az utdbbi évben nem valtozott
érdemi mértékben. A mobiltelefon és tévé piaca mar évekkel ezeldtt 90% koriil telitddott.
Az (5. abra) szemlélteti a szolgaltatasok telitettségét a hazai szektorban. (Nemzeti Média-
¢és Hirkozlési Hatdsag, 2022)
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Vezetékes telefon Mobiltelefon Internet

5. abra: Haztartasi felmérés 2022-ben
Forras: sajat szerkesztées NMHH altal

A haztartasok szinte mindegyikében (99,8%-aban) van mar legalabb egy telekommunikacios
szolgaltatas. A mobiltelefon (96%) és a fizetds tévészolgaltatas (91%) a legelterjedtebb. A
helyhez kotott internet (75%) esetében idén lassult a ndvekedés. Az okostelefonon hasznalt
mobilinternet elterjedtsége (74%), amely mar szinte utolérte a helyhez kotott net piaci
novekedését. (Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatosag, 2022)

A vezetékes internettel rendelkez6 haztartasok nagyrésze (39%) a Telekomnal fizet el6. A
Digi-csoport részesedése 22%, a Vodafone-UPC-¢é 21%. Ugyan ezek a szamok figyelhetok
meg vezetékes telefonszolgaltatas esetén is. A mobilpiaci részesedések majdnem fele (45%)
a Telekomhoz tartozik. A két nagy versenytars, a Yettel (27%) és a Vodafone (26%) osztozik
a sim-kartyak masik felén. Az egyéb szolgaltatok mindossze 2%-ot visznek el a piacrészbdl.
A tévé-eldfizetéssel rendelkez6 haztartasok 32,7%-a a Telekomnal fizet el6. A Digi-csoport
részesedése 28%, a Vodafone-UPC-¢ 18,8%, a Direct One 5,9%. A tévépiacon viszonylag
sok a kis szolgaltatd, az & részesedésiik Osszességében 14,6%. (Nemzeti Média- és

Hirkozlési Hatosag, 2022)

~Egyre népszeriibbek a teljes szolgaltatasi palettdt nyjto eldfizetések” (Ksh.hu, 2020) A
magyarorszagi telekommunikacios piac kevés szerepldvel rendelkezik. A vezetd szolgaltatd
a Magyar Telekom. El6ényét annak kdszonheti, hogy egyediili szolgaltatoként, mind mobil,
mind pedig vezetékes teljes korli kompetenciaval rendelkezik. Ez az jelenti, mind a négy
szolgaltatast (mobil és vezetékes telekommunikacio, tv, internet) egy csomagban tudja
kinalni a fogyasztok szamara. A versenytarsak ezzel ellentétben csak egy, vagy két ilyen

szolgéaltatasra tudnak fokuszalni, ugyanis nincs a birtokukban megfeleld frekvenciasav.

A tavkozlési piac folyamatos kihivasokkal néz szembe. Az egyik legnagyobb kihivas a

novekvo verseny, a masik pedig, hogy a szolgéltatok tudnak-e igazodni a fogyasztok valtozo
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igényeihez. Fontos a piaci elény megszerzése, ezdltal tudnak innovativak maradni, de
legfontosabb, hogy a szolgaltatdsaik mindsége megfeleljen a fogyasztoi igényeknek. A
novekedés kulcsa abba rejlik, hogy a szolgaltatok képesek-e atalakitani tizleti stratégidjukat

ugy, hogy negativ tényezok ne befolyasoljak a piaci poziciot. (Kovacs, 2020)

A telekommunikacios vallalatok szolgaltatasai fokozatosan ugyan, de veszitenek az
értekiikbol. Ez egyrészt koszonhetd az un. ,,over the top” azaz OTT szolgéltatasnak. Ilyen
pl. a Netflix, Disney+, HBO GO. ,,0OTT-szolgdltatisnak nevezziik az internet szolgaltatasra
raépiilten nyujtott olyan hirkozlési szolgaltatasokat, melyeket a fogyaszto az internethalozati
hozzaférés szolgaltatojatol elkiiloniilt szolgaltatotol vehet igénybe” (Nemzeti Média- ¢€s
Hirkozlési Hatosag, 2014, old.: 5). Masrészt, manapsag a kommunikacid is interneten
keresztiil megy végbe, €és ez szintén csokkenti a vezetékes hangszolgaltatasra elofizetok
szamat. A verseny altaldban azok a cégek kozott nagy, akik egy eléfizetdi csomagban tobb

féle-fajta szolgaltatast tudnak nyujtani a fogyasztok szamara.

»A Vodafone megvasarolja a UPC Magyarorszagot” (Vodafone.hu, 2018). A tdobbi
konkurens szolgaltato felvasarlasokkal probalta felvenni a Iépést. A Vodafone megvette az
UPC-t, igy kozel tudott maradni a piacvezetd szolgaltatbhoz. A Vodafone
mobilszolgaltatasban, az UPC pedig tv ¢és internet szolgaltatasban erds. A cé€l az volt, hogy
a Vodafone nemcsak a mobil, hanem a vezetékes szolgaltatasok piacan is jelen legyen, igy

bdvitve fogyasztodi szamat.

A Magyar Telekom reagalt a felvasarlasokra, piacvezetoként megalakitotta a Flip markat,
amely alapvetden egy un. triple play szolgaltatd, ami azt jelenti, tv, internet ¢&s
telefonszolgaltatast kinal ligyfeleinek a szokasosnal alacsonyabb aron. Elnyerve ezzel

potencialis fogyasztokat a versenytarsak ligyfeleinek elcsabitasaval.

2022-ben bombaként robbant a hir, hogy a 4iG (egy budapesti kdzponta informatikai cég) a
magyar allammal egyiittmiikddve a Vodafone Magyarorszag megvasarlasat tervezi. Ez a
vasarlas egy Uj fejezetet nyithat a hazai telekommunikacios szektorban. Harminc év utan az
elsé olyan infokommunikécids vallalatcsoport johet 1étre, amely magyar tobbségi tulajdont
konvergens szolgaltatoként mitkodhet tovabb. A k6zos egyiittmiikdés a piac atalakulasa

crer

eredményezheti. (Index.hu, 2022)
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2010 ota kiemelt célja Magyarorszag Kormanyéanak a magyar tulajdoni hanyad ndvelése
kiilonboz6é szektorokban. Elsdsorban tobbségi szintre emelése. Ilyen kiemelt iparagak az
energiaszektor, a médiapiac vagy épp a bank és biztositasi szektor, melyekben mar sikeriilt

megvaldsitani a célokat. Ehhez csatlakozott most a tavkozlési szektor.

Osszegezve, a telekommunikacios vallalatok fé célja a fogyasztok megszerzése és
megtartasa ebben a gyorsan valtozo vilagban, féleg a piacon bekovetkez6 torténesek miatt.
A bevételek csokkenését a fogyasztok szamanak novelésével probaljak ellenstulyozni. Mivel
szolgaltatovaltasi dij nincs, azért kifejezetten fokuszalniuk kell arra, hogy minden
szempontb6l megfeleljenek a fogyasztéi igényeknek. Igy valnak a fogyasztok f6
mozgatorugoiva a versenyek. A kérdés az lesz, ki tudja a legjobb mindségli szolgaltatast

ar/érték aranyban kinalni.
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3. Sajat vizsgalat

A kutatasomat kvalitativ, esettanulmany alapa kutatassal kezdem. Ez a méddszer lehetové
teszi, hogy mélyrehatéan vizsgaljam meg a vallalatot, események torténetét, és ezeken

keresztlil megértsem a megfigyelt jelenségeket, folyamatokat és dontéseket.

Ez egy olyan mddszer, amelynek soran egy vagy tobb konkrét esetet (példaul egy vallalatot)
vizsgalunk, és az eset tanulményozésa soran kiillonb6z6 adatokat gytjtiink és elemziink. A
kutatas célja az adott eset megértése, illetve az esetbdl levonhatd altalanos tanulsagok

meghatdrozasa.

A kutatas masodik fele helyzetelemzés, tobbféle modszer segitségével vizsgalom a vallalat
helyzetét, ugyanis a levonhatd kovetkeztetések fontosak lehetnek a véllalat tovabbi

fejlodéséhez, a célok és stratégidk meghatarozasahoz.

Alapvetéen nyilvanos adatokra tdmaszkodom. Ezek forrasa a legtobb esetben az éves
jelentések, fenntarthatosagi jelentések és kultiravaltasi fiizetek, melyekbdl a stratégiai
vezetés megoldasai érhetdk tetten. Ide tartozik pl. a rendszeresen megjelent kiildetések,
amelyek az egyes periddusok fokuszait €s legfontosabb akcidit irjak le. A forrasgytijtést

Korody Judit, a Magyar Telekom Infotéka vezetdje segitette.

A megvizsgalt dokumentumok tartalmahoz kapcsolodo hipotéziseim a kovetkezok:

H1: A vallalat hosszu tavua sikere érdekében kulcsfontossdgu a stratégiai tervezés,
dontések és a célok kitlizése.

H2: Az tgyfélélmény javitdsa novelheti a vasarloi elégedettséget €s hosszl tava
lojalitast eredményezhet.

H3: Az online jelenlét és a digitalizacid fejlesztése novelheti a vallalat piaci
részesedését.
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3.1 Tarsasag tevékenysége, torténete

3.1.1 Tarsasag bemutatasa

A Magyar Telekom Magyarorszag legnagyobb tavkozlési szolgéltatdja €s egyben egyik
legnagyobb cége. A cég telekommunikacios és infokommunikécids szolgaltatasokat nyujt
vezetékes ¢s mobil viszonylatban, adatatviteli és nem hangalapu, informatikai ¢és

rendszerintegracios teriileteken.

A Telekom miikddése ota részvénytarsasagi formaban mikodik, viszont csak 2006-ban

valtott nyilvanosan mikddo részvénytarsasagga. (Fenntarthatdsagi jelentés, 2016)

A Magyar Telekom t6bb milli6 kapcsolattal kotodik tigyfelei életéhez. Telefon, internet, TV
¢s IT: minden téren mindségi, megbizhato és egyediilalloan széles szolgaltataspalettaval

rendelkezik.

Az évek soran rengeteget valtozott a szervezet felépitése: ,,A Magyar Telekom Csoport tagjai
—a T-Com (kordbban a Matdv Vezetékes Szolgaltatasok Uzletaga), a T-Online (az Axelero
utédja), a T-Mobile, a T-Systems (a korabbi Matav Uzleti Szolgdltatasok Uzletdg) és a T-
Kabel (korabban MatavkabelTV) — egyiittesen a tavkozleés teljes spektrumat kinaljak az
egyéni, a kis-, kozép- és nagyvallalati iigyfeleknek.” (Telekom.hu, 2015, old.: 1). Manapsag
jol ismert Telekom és T-Systems markakkal taldlkozunk. Kedvezd volt ez az tigyfelek
szamara, ugyanis le tudtak egyszeriisiteni a csoportokat, igy egy sz6 maradt az tigyfeleknek:
Telekom. A Telekomhoz tartoznak a vezetékes, valamint a mobilszolgaltatdsok, tovabba a
Kis-és kozépvallalati szolgaltatasok. A T-Systems a nagyvallalati tigyfeleknek nyujt

szolgaltatast.

3.1.2 Tarsasag fejlodésének fobb periodusai

Ebben a részben a vallalat 31 évének (1990-2021) torténetét, fejlodését tekintem at stratégiai
menedzsment nézépontjabol. A vallalat nyilvanos adatait vizsgaltam meg, melynek alapjai
fenntarthatosagi jelentések, kulturavaltasi fiizetek és cikkek voltak. A hangstly az emlitett

dokumentumok azon részén van, ahonnan a stratégiai gondolkodas megoldasai informalnak
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minket az elérendd célokrol. Ide tartoznak pl. a rendszeresen megjelent kiildetések, amelyek

az egyes periddusok legfontosabb akcioit irjak le.

A vallalat hat stratégiai periddusra bonthato fejloédési palyat jar be, amelyet a (6. abra)

mutatja.

MATAV
1990 - 1997 1998 - 2004 2005 - 2008 2009 - 2013 2014 - 2017 2016 - 2030
PAPRPC I Elkiilonitett Integracié : T gy Portfolic- o
Privatizacio d Diverzifikacio
rivatizaci seviBzidal tisztitss Fenntarthatésag
villalatok

6. abra: Stratégiai periédusok
Forras: sajat szerkesztés

Az els6 periddus a privatizaciorol és a piaci liberalizaciora valo felkésziilésrol szol. Ez az
1990-es évek nagy részét foglalja magaban. A masodik periodushan megvalosul a teljes
liberalizaci6. 2005-t6] pedig indul egy markavaltas, ami strukturalis 4talakulasokat okozott.
Az integraci6 (2005-2008) jellemezte a harmadik periddust, ugyanis az elkiiloniilt tavkozlési
vallalatok dsszeolvadtak. A negyedik korszakban, 2009 és 2013 ko6zott a vallalat megprobalt
eltérd piacokra is betorni. A 2014-2017 kozotti évek a portfoliotisztitasrol szoltak. Az éppen

aktualis periodus pedig a vallalat fenntarthatosagara torekszik.

3.1.2.1 Privatizacio

Ahogy a (6. abra) mutatja, az els6 periodus 1990-1997 kozott zajlott. Ebben az idészakban
a Matav, ami a Magyar Telekom jogelddje, monopoliumként mitkddott. A versenyeldnyét

tehat a monopoliumi 1étének kdszonhette.

Magyarorszdg ekkor infrastrukturalis hidnyokkal, lemaradéassal kiizdott. A cél a
telekommunikacio fejlesztése, amihez a legfontosabb 1épés, a technologiai feltételek

megteremtése valt sziikségessé. A vallalat kiildetése, igy hangzott: ,,a nemzeti tavkoziés
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fellenditése, a szolgaltatasok mindségi szinvonalanak emelése, valasztékanak bovitése”.

(Eves jelentések, 1999, old.: 1.)

A koncesszios torvény volt a megoldas a Matav privatizacioja el6tt, ez azt jelentette, hogy
az 0j tulajdonosok biztositani tudtak a vallalat pénziigyi eréforrasait, igy a cég el tudta
kezdeni a fejlesztéseket. Az 0j tulajdonosok, amerikai és német cégek, sajat tapasztalataikat

is kamatoztatni tudtak ekkor a vallalat életében. (Eves jelentések, 1990-1996)

A Matav rendelkezett tudassal, tapasztalt szakemberekkel, telefonkozpontokkal,
engedélyekkel. Ezek mindegyike hozzajarult a telefonhéalozat fejlesztéséhez. Versenytarsak
ekkor még nem voltak a piacon, ami nagy eldnyt jelentett a vallalatnak. Tobbéves tervében
egy korszerli telefonhalozat kiépitése volt a célja, ami 1997-ben meg is valosult. Az
eredmény: megsziint a varakozas a telefonvonalakra és minden lehetséges vevd elérhette a
szolgaltatas szine javat. Mindezek mellett, a nyilvanosan miikodo allomasok darabszamat is

tudta ndvelni a szolgaltato. (Eves jelentések, 1997-2004)

Az 1993-ban megkdotott koncesszids szerzodés szerint a MagyarCom 30,1%-ban a Matav
tulajdonosava valt és 25 évre megkapta az orszagos koncesszids jogot. (Eves jelentések,

1990-1996). Az allam kizarolagos szerzodést kotott a tarsasaggal.

1999-ben a MagyarCom 67%-os tulajdonrésszel a Matav tobbségi tulajdonosava valt, igy
lezarult a Matav privatizacioja. A piac mar ekkor fokozatosan tobbszerepléssé formalddott.
Hérom tamogatasi forma volt jellemz6 ebben a peridodusban: szponzoralas, adomanyozas és
16 célia a markaarculat erésitése” (Eves jelentések, 1999, old.: 2.). A timogatasok nagyrésze

a kultara korében oszlott el.

3.1.2.2 Elkiilonitett tavkozlési vallalatok

Ebben az idészakban a legfontosabb eréforrast a kiépitett, fejlett telekommunikacios haldzat
jelentette. Sikeriilt egy olyan magas mindségli szolgaltatast nyujtani, ami egyediilallé volt
egész kozép- és kelet Eurdpaban. (Eves jelentések, 1997-2004). Korabbi, egyediili
szereploként a Matav elényt tudott ki épiteni az iparagban, azon beliil a mobilpiacon. AKi
Westel (ez a Matdv mobiltelefontarsasdga) eléfizetd volt, annak az ismerdsei is Westel

eldfizetok lettek, mert az azonos szolgaltaton beliil olcsobb volt a tarifa.
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Az 1997-es kiildetés igy hangzott: telefontarsasagbol rugalmas, versenykeépes,
vilagszinvonalu  kommunikacios szolgaltatasok teljes korét kindlo, iigyfélkozpontu
szolgdltatéva valni a magyar tavkoziési piacon” (Eves jelentés, 1997/1998, old.: 3.). Ebben
a periodusban mar akadtak versenytarsak, de a Matav igy is jelentds elonyre tett szert,
azaltal, hogy mar tobb éve miikodott és az emberek csak ezt a szolgaltatot ismerték. A magas
tigyféllétszam volt az elsdszamu versenyelOny a piacon, mintegy 2.5 millié fogyasztoval
bliszkélkedhetett a vallalat. Az 1) belépdk, kisebb vallalatok voltak, kis tigyfélkorrel
rendelkeztek. Egy rovid id6 utdn a mindség is versenytényezoveé valt, ezért az ligyfélkezelés
javitasa érdekében kiskereskedelmi iizleteket hoztak 1étre és tudakozo vonalat fejlesztettek.

(Eves jelentések, 1997-2004)

1998-ban tovabb er6sodott a versenyhelyzet, megjelentek az ujabb versenytarsak. A vallalat
ekkor tovabbra is az iizletagakon alapuld miikodés felé orientalodott. Atalakult a szervezeti
felépités, amitdl gyorsabb dontéseket és rugalmasabb reagélast vartak a folyamatos piaci

valtozasokra. (Eves jelentések, 1997-2004)

A vallalat az tigyfelek novelése érdekében azt a stratégiat valasztotta, hogy kiilon-kiilon
lizletagakat hoz 1étre, kiilon vezetdkkel €s stratégiai célokkal. Ezek az tizletagak, az internet-
, mobil és lakossagi szolgaltatdsok csak a sajat termékekre és a potencidlis vevOkre
fokuszaltak. 2000-td1 az 0;j kiildetés: ,,a Matav kiildetése, hogy az informdcios tarsadalom
és az uj gazdasag meghatarozo szereploje legyen, megtartva a kézép- és keleteuropai

erer

pozicid megtartasa volt.

2002-re bekovetkezett az ijabb strukturavaltas, a cél szintén az ligyfél- és piacorientalt
miikddés javitasa volt. A Deutsche Telekom 4ltal hasznalt modellt alkalmaztak, amely az

alabbi négy tizletagat kiilonboztette meg egymastol:

iizleti megoldasok: a Matav neve alatt,

lakossagi szolgaltatasok: a Matdv neve alatt,

internet: Axelero néven,

mobiltavkozlés: Westel Mobile néven. (Eves jelentések, 1997-2004)

Mindegyik iizletagnak kiilon vezetdje volt, 6nallo iizleti tevékenységet alkottak. Mindenki a

sajat teriiletére fokuszalt, de 6sszefogta 6ket a Matav Csoport.
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3.1.2.3 Integracio

»AmIkor ezt a jelentést publikaljuk, a Magyar Telekom Csoport mar uj névvel, uj szervezeti
modellel és uj, a kornyezetvédelmi stratégiat felvalto és magaban foglalo fenntarthatosagi
stratégiaval rendelkezik.” (Fenntarthatosagi jelentés, 2004, old.: 1.). A fels6vezetés
meghozta azt a dontést, miszerint a Matav nevet megvaltoztatjdk Magyar Telekomra. Sor
kertilt a ,,T” marka teljeskori hazai bevezetésére. A ,,T” a mindség, hatékonysag és az
innovacio jelképét szimbolizalta. Az anyavallalat és a tagvallalatok szoros kapcsolatban

alltak egymassal. (Fenntarthatosagi jelentés, 2004)

,, Kiildetésiink, hogy Magyarorszdg piacvezetd tavkoziési és informdacios szolgadltatoként a
tarsadalom egészének jobb jovoje érdekében dolgozunk. Csucsmindséget, hatékonysagot és
innovativ tudast nyujtunk iigyfeleinknek. Minden tekintetben.” (Fenntarthatosagi jelentés,
2006, old.: 1.). Tarsadalmi felel6sségvallalast fogalmazott meg a Telekom, a mindség kertiilt

a kézéppontba.

,, Vezetd piaci eroként szakértelemmel kapcsoljuk dssze iigyfeleink igényeit a technologia
legujabb lehetdségeivel, legyen szo kommunikdciorol, informaciordl vagy szorakoztatasrol.
Nalunk minden az tigyféllel kezdédik. Célunk, hogy atélhessék a korszerii kommunikdcio
minden élményét és konnyedségét. Azeért dolgozunk, hogy az orszag legkedveltebb
szolgaltatoja a Magyar Telekom legyen” (Fenntarthatosagi jelentés, 2008, 2009, old.: 12.).
Az ligyfél és a fejlodo technologia koré épiilt a kiildetés. A vallalat ugy gondolta, akkor tudja
legjobban kiszolgalni a vevdit, ha egy csomagban nyujtja szolgaltatasait un. ,triple play”

szolgaltatova valik. Ez a harom: a TV, az internet €s a vezetékes telefonszolgaltatas.

Az iigyféllétszam tovabbi novelése érdekében a kiilonalld iizletagak egybeolvasztasat tiizte
ki célul a Telekom. A kiilonboz0 lizletagak iigyfélkorét osszefogtak és egyesitették, ezaltal
tobb emberhez jutott el az informacid. ,,2008-10/ uj vezetési és markastrukturat alakitottunk
ki, hogy valodi integralt vallalatta valjunk. Lakossagi szolgaltatdsainkat T-Home és T-
Mobile, vallalati szolgaltatasainkat T-Systems markanév alatt kinaljuk.” (Fenntarthatosagi

jelentés, 2008, 2009, old.: 4.)

Megjelent az 0 ,Egyiitt. Veled” szlogen. Ami arra utal, hogy a vezetékes és
mobilszolgaltatasok kimagaslo szerepet jatszanak az élmények megosztasaban, hiszen a

vallalat az internetet, a tv-t és a telefonalast otthon és barhol mashol is elérhetévé tette.
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3.1.2.4 Diverzifikacio

A Magyar Telekom kiemelt figyelmet fordit j piacok és ndvekedési lehetdségek feltarasara.
A vallalat szamolt azzal, hogy a piac lassacskan is, de telitddik, ezért megprobalt ) piacokra
belépni. ,,Halozataink mellett tartalomszolgaltatasunkat is fejleszteni kivanjuk, ezert ket uj
tematikus tévécsatorndt inditottunk 2009-ben.” (Fenntarthatosagi jelentés, 2009, old.: 6.). A
LifeNetwork (LifeTV) kezdetben csakis ¢életmod kategoriaval —foglalkozott, az
OzoneNetwork (OzoneTV) pedig elsésorban kdrnyezettudatos nézéknek szolt.

~A Magyar Telekom 2010. mdjus 17-ét6l kedvezményes dru villamosenergia- és
foldgdzszolgaltatast kinal a telekommunikdcios szolgaltatdsait igénybe vevd lakossagi
tigyfelei szamara Budapest XVIII. keriiletében, Miskolcon, Szegeden, Székesfehérvaron és
Szombathelyen. Az energiakereskedelmi szolgaltatas az iizleti iigyfelek részére is elérheto.”
(Telekom Sajtokozlemények, 2010, old.: 1.). A vallalat alaptevékenysége tovabbra is a
telekommunikécio, amelyet kiegészit az energiaszolgaltatasokkal. Az egyediili valtozas

abban nyilvanult meg, hogy az dram- illetve foldgézszdmla a vallalattol érkezik.

,Erthetébbé és elérhetébbé tessziik a digitdlis vilagot. Mindenkinek biztositiuk a kénnyebb,
szinesebb és sikeresebb élet lehetoségér”. (Fenntarthatdsagi jelentés, 2013, 2014, old.: 11.).
fgy hangzott a vallalat uj kiildetése, aminek fokuszaban a digitalis vilag allt. A jov6kép
pedig, ,.Elsok vagyunk és elsok is maradunk™ (Fenntarthatosagi jelentés, 2013, 2014, old.:

11.). Ez a jelmondat egyértelmiivé tette a versenyben elfoglalt helyiiket és a kitiizott célokat.

3.1.2.5 Portfoliotisztitas

~Kozéptavu stratégiai célunk, hogy hatékonyabb és agilis szervezetté valjunk, termék- és
szolgaltatasportfolionkat egyszerisitsiik és fokozzuk a folyamataink automatizaldsat.
Kihaszndljuk képességeinket, hogy vezeto szerephez jussunk az otthonok digitalis
kiszolgdlasaban a fogyasztok és a partnerek szamara egyarant.,, (Fenntarthatésagi jelentés,
2013, 2014, old.: 11.). Miutan mas-mas piacokon is kiprobalta magat a vallalat, végrehajtott
egy portfolidtisztitast, amelynek kovetkeztében ismét infokommunikacios teriiletekre

fokuszal.
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LAz Origo részvényeinek 100%-a 2016-ban eladasra keriilt a New Wave Media
Hirdetésszervezd és Reklamértékesito  Szolgaltato Korlatolt Felelossegii  Tarsasdag
szamdra.” (Fenntarthatosagi jelentés, 2016, old.: 62.). A csomagban az Origo hirportal

mellett szerepelt a Freemail, a Videa és két tévécsatorna, az Ozone és a Life Network is.

A Magyar Telekom portfolidtisztitasanak célja, hogy a vallalat fokuszaltabba és
hatékonyabba tegye tevékenységét, ¢és a legjobb értékteremtési lehetdségekre
Osszpontositson. Ennek érdekében a vallalat j stratégiat dolgozott ki, amelynek részeként

tobb tizletagat is feliilvizsgalta.

2017-ben a vallalat eladta montenegroi leanyvallalatait, hogy fokuszaltabba tegye
tevékenységét Magyarorszagon ¢és a régioban. A Magyar Telekom Montenegroban
telekommunikécios szolgaltatasokat nyUjtott, de az értékesités mellett az infrastruktira-
tulajdonjogot is atadta. Az atruhdzas 6sszhangban van a tarsasag megujult céljaval, amely a
magyarorszagi mikddést helyezi eldtérbe. A vallalat tovabba erdsiteni kivanja a mobilpiaci
poziciojat és szélesiteni az ICT szolgaltatasait. Folytatja vezetékes haldzati beruhazasait, és

novelni a nagysebességli internethildzattal mar ellatott teriileteken a penetraciot.

(Portfolio.hu, 2017)

3.1.2.6 Fenntarthatésag

A Magyar Telekom Csoport 2016-2020 iddszakra sz0lo, 5 éves fenntarthatosagi
tudatosabb, feleldsebb és képzettebb, a digitalizacid lehetdségeit kihasznalva. Alapvetd
célkitlizései, a kibocsatascsokkentés mellett a tarsadalmi és gazdasagi felzarkoztatas a
digitalizacio révén. Négy fokuszteriilete a stratégidnak, a klimavédelem, a képzés és
tudatformalas, a fenntarthatosag eldsegitése a digitalizacioval, valamint hogy a Magyar
Telekom nyitott és biztonsagos munkahely legyen mindenki szamara. (Fenntarthatosagi

jelentés, 2017, 2018)

2015-ben jelentds mérfoldkovet ért el a vallalat. ,,A 2015-6s év legnagyobb fenntarthatosagi
sikerekent a kovetkezot  konyvelhetjiik el: a teljes vallalatcsoport miikodése
karbonsemlegessé valt. Ezt az eredményt elsokent értiik el a nagyvallalatok kozott

Magyarorszagon, kevesek mondhatjak el magukrol ugyanezt vilagszerte is.

(Fenntarthatosagi jelentés, 2015, old.: 4.). A cég azdta mar a 6. éve karbonsemlegesen
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miikddik. Ez az jelenti, hogy a véllalat egyensulyt teremt a légkorbe kibocsatott és az elnyelt

szén-dioxid mennyisége kozott.

A vallalat fenntarthat6 hulladékkezelési és er6forras-gazdalkodasi stratégiat alkalmaz. Célja,
hogy 2025-ig 70%-osra novelje a hulladék tjrahasznositasi aranyat és csokkentse az altala
termelt mtianyag hulladék mennyiségét. ,, 4 Plastic Free Telekom program célja, hogy 2020
vegeéig 80%-kal csokkentsiik a PET mennyiségét, nullara csokkentsiik az egyszer hasznalatos
miianyagok aranyat, és kivaltsuk a jelenleg beszallitoink altal miikédésiinkbe csatorndzott
polisztirolt.” (Fenntarthatésagi jelentés, 2019, old.: 4.) A Telekom sajat maga bels6
miikodésében is mindent megtesz azért, hogy csokkentse a karos anyag kibocsajtast. 2019-

ben elhatarozta, hogy teljes mértékben megvalik az egyszer hasznalatos miianyagoktol.

A vallalat célja, hogy 2030-ig 50%-kal csokkentse iiveghazhatasu gazkibocsatasat 2015-6s
szintekhez képest. Emellett a Magyar Telekom arra torekszik, hogy 2025-ig 100%-ban
megujuld energiaforrasokbol fedezze villamosenergia-igényét. (Fenntarthatdsagi jelentés,
2020/2021)

Tovabbi tervei kozott szerepel, hogy 2025-ig t6bb mint 1 milli6 embernek segit digitalis
készségek fejlesztésében Magyarorszagon. Emellett a cég igyekszik hozzajarulni a digitalis
szakadék csokkentéséhez a tarsadalomban, és kiilonds figyelmet fordit a gyermekek digitalis

oktatasadnak tdmogatasara. (Fenntarthatosagi jelentés, 2020/2021)

A Magyar Telekom arra torekszik, hogy hozzajaruljon a fenntarthat6 varosok és kozosségek
kialakitasahoz. A vallalat olyan innovativ megoldéasokat fejleszt ki, amelyekkel javithatja az

emberek életmindségét és csokkentheti az infrastruktira kihasznaltsagat.

Ezen stratégiak alapjan a vallalat célja, hogy hosszl tdvon fenntarthat6 és felelds modon

miikodjon, és hozzajaruljon a fenntarthat6 tarsadalom és gazdasag kialakitasahoz.
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3.2 Magyar TELEKOM Nyrt. makrokornyezeti elemzése

A vallalat makrokornyezeti elemzését kornyezeti tényezOok feltérképezésével kezdem.
Osszegytijtéttem par fontosabb kornyezeti tényezét, amely a vallalat szdmara a célok
elérését segiti vagy éppen ellenkezdleg hat, vagyis gatolja a megvalositast. Azok a tényezok,
amelyek pozitiv hatassal lehetnek a vallalat tevékenységére Ilehetéségként vannak
feltiintetve, mig ellenkezd esetben ezek fenyegetések. Az egyes tényezok hatasa a
szervezetre €s az iparagra altalaban kiilonbozo lehet. Néhany tényezd hatasa erds, mig masok
hatdsa gyenge. A hatas erdsségének mértéke attol fiigg, hogy az adott tényez6 mennyire
jelentds, és milyen mértékii hatassal van az iparagra. Ezen tényezOk vizsgalata els6sorban a
nyilvanos vallalati dokumentumokra alapszik, tovabba altalanosan elfogadott forrasok az
adott teriileten pl. Magyar Nemzeti Bank, Kozponti Statisztikai Hivatal, Magyar
Kereskedelmi és Iparkamara, HWSW Informatikai Hirmagazin, ENET, Magyar Jogész
Egylet, Magyar Jogaszportal, Orszagos Kornyezetvédelmi Informéciés Rendszer,

Greenpeace Magyarorszag.

4. tablazat: Gazdasagi tényezok
Forras: sajat szerkesztés

Kulcstényezo Hatas eréssége | Lehetoség/
\ Trend -
megnevezés (1-6) Fenyegetés
., A forint jelentds gyengiilése
Fi-Eurd drfolyam vérhat, 430 Ft lesz 1 Euré 3 i
, Osszeolvadnak a vallalatok

Versenytarsak ., .
coviittmiikédése nagyobb piaci részesedés 6 F

eyd elérése érdekében
Megcélzott vevok A jelenlegi atlagos nett6 redlbér

C e . .y 4 L
vasarloereje évente 12%-kal nd.
A villany aranak A jelenlegihez képest 15-20%-

. . e rd 3 F

alakulasa 0s novekedés varhatd
Munkanélkiiliek aranya A jelenlegi 4,2%, 3.8%-ra 3 L
az orszagban csokken
Szolgéltatasok és A kiilfoldi arak (internet, tv,
eszk0zok ara olcsobb, telefon) dupla olyan dragak 4 L
mint kiilfoldon mint Mo.-on.

A magyar gazdasag dinamikusan fejlodik, és az elmult években éves atlagban 4%-0s GDP-
novekedést ért el. A novekedés elsdsorban az exportorientalt 4gazatokra tamaszkodik, de az
informacios és kommunikacios technologiak szerepe is jelentés. A digitalis gazdasagban

valo elérehaladas tovabbi lehetdségeket kinal a vallalat szamara.

40




5. tablazat: Tarsadalmi tényezok

Forras: sajat szerkesztés

Kulcstényezo Hatas Lehetoség/
, Trend . ;i
megnevezés eriossége (1-6) | Fenyegetés
e s A digitalizacio egyre inkabb
Fogyasztoi tarsadalom | o\ o) c16dik a jarvanyhelyzet 5 L
fejlettsége .
nyoman
et e x Eldsegitve a fiatalok fejlodését,
Egyittmikodés szakmai tudas birtokosai 5 L
egyetemekkel
legyenek
UgnyISZOIg? lat Virtudlis asszisztens robotok
szinvonala, ligyfelek ot s o 3 F
, sok ,,fejfajast”okoznak
tajékoztatasa
A fogyasztdi célcsoport | Az aktiv keresdk és didkok 3 L
szdmanak alakulésa szdmanak 10-15% novekedése
Tarsadalmi Digitalis esélyegyenldség 5 L
felelosségvallalas megteremtése
Csokken a vezetékes Egy évtized alatt elavult a 3 F
telefonhasznalat szolgéaltatas
Munkahelyi egészség €¢s | A munkavallalok egészségének 3 L
biztonsag megteremtése | eldsegitése képzés altal
Tarsadalmi szolidaritas Egyenl6 banasmod 3 L

Magyarorszagon a népesség eloregedd tendenciat mutat, ami kihivast jelent a tavkozlési

szolgaltatok szamara. Az 1ddsebb korosztalyok 4altaldban kevésbé hasznaljadk az 1

technologidkat, igy a Magyar Telekomnak szem el6tt kell tartania ezt a tényezét a

szolgaltatasai tervezésekor.

6. tablazat: Technologiai tényezék

Forras: sajat szerkesztés

Kulestényezo Hatas Lehetoség/
. Trend -y ;
megnevezés erossége (1-6) | Fenyegetés
oTT Egyre tobb fogyaszto fizet eld
tartalomszolgéltatasok ezekre a szolgaltatasokra pl. 5 F
elterjedése Netflix, HBO GO
Uj vallalatiranyitasi Egyre olcsobban lehet hasznos
) . e 4 L

rendszerek megjelenése rendszerekhez hozzajutni
Telekommunikcios Az 5G széleskoril elterjedése 6 L
technologia fejlodése
Telefonos applikacidok Az applikacidban lehet kovetni 5 L
fejlesztése az adatmennyiséget, fizetni stb.
E-kereskedelem Az online vasarlasok

. - 4 L
elterjedése megduplazodtak
Mindségnovekedés HD kép ¢és hang elterjedése 5 L
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Az informécios technoldgidk és a kommunikéicio folyamatosan fejlddnek, és Uj

lehetdségeket kindlnak a szolgéltatoknak. A Magyar Telekom szdmara fontos, hogy képes

legyen alkalmazkodni a technologiai valtozasokhoz, és fejleszteni a sajat halozatat €s

szolgaltatasait.

7. tablazat: Kornyezeti tényezok

Forras: sajat szerkesztés

Kulestényezo Hatas Lehetdség/
. Trend -y £
megnevezeés erossége (1-6) | Fenyegetés
I am ArATTA PRy,

Karbonsemleges mitkddés 100 /0. b an dtallas megajulo 6 L

energiara
o Egyre nagyobb szimban

Zold mOZgélom lesznek azok, akiknek fontos a 4 L

elfogadottsaga . .
kornyezetvédelem

Bézisallomasok 20 C° felett bazisallomasok

energiafogyasztasanak energiafogyasztasa jelent6sen 5 F

megndvekedése megemelkedik

Ujrahasznositott C 200 0 p

hulladékok mennyisége Jelenlegi 30%, 35%-ra nd 5 L

Innovativ épliletvezérlés Csokl.<ent1 az 1 4 L
energiafelhasznalast

Energiafogyasztas 23%-kal csokkent az atlagos 4 L

csokkentése energiafogyasztas

A kornyezetvédelemre vonatkozo szabalyozasok és eldirasok egyre szigorodnak, ami

hatassal lehet a Magyar Telekom tevékenységére. A szolgaltatoknak kovetniiik kell a

kornyezetvédelmi eldirasokat, és feleldsen kell gazdalkodniuk a kornyezeti eréforrasokkal.

8. tablazat: Politikai-Jogi tényezok

Forras: sajat szerkesztés

Kulestényezo Hatas Lehetoség/
, Trend - .
megnevezeés erissége (1-6) | Fenyegetés
Jelentds nd a beruhazasokra
EU-s tAmogatasok igénybe vehetd palyazati 5 L
beruhazéasokra forrasok szama GINOP-3.4.1-
20
Minimalbér alakulasa Folyamatos emelkedés varhato 4 L
Gyakornokok Ezzel elésegitve a fiatalok
, s x 4 L
alkalmazasa fejlodését
Foolalkoztatast seaitd A fdéallasban foglalkoztatottak
£ £ utén tovabbi jelentds 5 L

palyazatok

tamogatasok lesznek elérhetdk
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A tartalomszolgaltatas o ,

jogi kérdéseinek kezelése Egyelore nincs szabalyozva 4 F
Esél 16560 erve eset

Egyenlé banasmod ,se yegy?r.l Qseg ervenyesitese 3 L
célzo politikdk

Magyarorszag kormanya | Allami intézmények 5 L

stratégiai partner mobilszolgaltatoja

v , Osszes tevékenység

Ellendrzes rendszerének | 1o nsragsét a CEO és a CPO 3 L

fejlettsége .
latja el

A magyarorszagi jogi kornyezet stabilitasa és a jogbiztonsag fontos tényezo a szolgaltatok
szamara. A szabalyozo hatosadgok altal meghatarozott eldirasok és korlatozasok azonban

befolyasolhatjak a szolgaltatasok arat és mindségét.

3.3 Magyar TELEKOM Nyrt. versenyhelyzetének elemzése a Porter 5 eré
modell segitségével

Ebben a bekezdésben a Telekom mobilpiaci versenyhelyzetét vizsgalom meg. A piac egy
Kicsi, kevésszereplés piac. Harom nagy szolgaltatd versenyez a fogyasztok kegyeiért. A
Telekomnak az elénye még mindig nagy a szektorban a versenytarsakkal szemben, az igazan
szoros verseny a masik két szolgaltato kozott van. A Telekom kicsivel magasabb arat kér,

de mindségibb szolgaltatast nytjt mint a konkurencia.

2017 elejétol 2020 végéig hivas, valamint internet-forgalmat bonyolité SIM kartyak piacan
is a Magyar Telekom volt a piacvezet szolgaltato. Hivas teriileten 44.4%, internetforgalmi
teriileten pedig 40.4% volt a piaci részesedése. Ezutan kovette a Telenor (mar Yettel)

Magyarorszag Zrt. és a Vodafone Magyarorszag Zrt. (Ksh.hu, 2020)

Az ipardg vonzerejét lényegesen befolydsolja az lizletdg szerkezete és az {izletag
szerepldinek versenyt befolyédsolo ereje. Erre a klasszikus Porter féle 6ttényezds modell a
legalkalmasabb. Az elemzés célja, megvizsgalni az iparagban a versenyt befolyasolod

tényezoket. Porter 6t versenyerdt azonositott.

3.3.2 Szallitok alkupozicidja

»a Telekom tobb szaz szallitoval dolgozik egyiitt” (Szallitoi Miukodési Kodex, 2007). Az
iparag két, kiilonboz6 csoportba tartozo6 szallitokkal dolgozik egylitt. Az egyik a halozati
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eszk0zOk, a masik a késziilékek gyartoi. Halozati eszkdzok esetében, ha a szolgaltatd az
egyiktdl mar vasarolt, akkor hosszu tdvon valoszintileg elkdtelezte magat, mert nagy az
attérési koltség. A késziilékek, alkatrészek, tartozékok piacan viszont verseny van, ugyanis
a késziilékgyartok skaldja széles. A szallitok és a szolgaltatok az iizletagban egyarant
fontosak egymasnak. Ez a kritérium egyikiik alkuerejét sem noveli vagy csokkenti. A piacon
a késziilékszallitok ¢és a szolgaltatok kozott nincs ala-folérendeltségi viszony. A
magyarorszagi piacon azonban a késziilékgyartok alkupozicidja erdsebb, mivel
nagymértéki a kereslet a késziilékek irant. Sokszor a helyi szolgaltatok nem tudnak idében
hozzajutni az igényelt késziilékekhez, mivel hattérbe szorulnak a multicégek
preferencialistajan. A telekommunikacids piacrol elmondhatjuk, hogy a szallitok koziil
egyediill a késziilékgyartok alkupozicidja az erésebb, a tobbi tipust szallité alkuereje

alacsony.

3.3.3 Vevok alkupozicidja

A hazai telekommunikécids piacon a vevok tobbnyire maganszemélyek, illetve kisebb
vallalkozdsok. Nem koncentraltak, a tarsadalom széles rétegeibdl jonnek. Van néhany
kiemelt, nagy mennyiségben vasarl6 tigyfél. Ezek olyan nagyvallalatok, amelyek tobb széz,
vagy tobb ezer munkatarsuk szadmara vasarolnak késziiléket és szolgaltatast. A piac csekély
szazalékat képviselik, esetlikben erdsebb az alkupozicid. A kiemelt tigyfelek megszerzése és
megtartasa rendkiviil fontos versenytényezd. Az atallas gyengitésére a szolgaltatok az
tigyfelek hiiségét kedvezményes akciokkal, dijcsomagokkal igyekeznek elnyerni.
Elmondhatjuk, hogy a tavkozlési piacon a vevok és szolgaltatok kapcsolatrendszerében még

a szolgaltatok alkuereje az er0sebb, a vevok vannak kiszolgaltatottabb helyzetben.

3.3.4 Uj belépék fenyegetése

,,A mobilpiacokon a magas fix kéltség és a spektrum sziikossége miatt dltalaban kevés
halozatos szerepld miikodik.” (Péapai, Nagy, Csorba, & Micski, 2012, old.: 298.). Kevés
vallalat képes fenntartani a miikodését. Kezdetekben a belépést kormanyzati szabalyozas
tiltotta. Jelenleg felvasarlasok, Osszeolvadasok utjan lehet bekeriilni a nagy szolgaltatok

versenyterébe.
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Egy hélozat kialakitasa rendkiviil koltséges vallalkozas, oridsi méreti tokesziikségletet
jelent. Egy 10j szolgéltatonak akkor lenne esélye betorésre, ha az orszadg egész teriiletén
biztositani tudna j6 lefedettséget. Egy halozatépités magas koltségekkel jar, ebbdl kifolyolag
a gazdasagos sorozatnagysag nagy, ami magas belépési korlatot eredményez. A Telekom ¢€s
Vodafone torekedett erds imazst kialakitani, a logo, a jelszd, a dallam megmaradt az
emberek fejében. Egy Gj belép6 marka és ar alapjan tudna megkiilonboztetni magat, ez pedig
sok reklamkdltséghez vezetne. A szolgaltatok kozott arhdboru varhato. A technologiaban
szerzett tapasztalat nem jelent magas belépési korlatot. Mindharom nagy szolgaltatd
kiépitette az értékesitési csatornait. Egy 0j belépOnek sajat elosztd halozatot kell kiépitenie,

ami szintén jelentds koltségekkel jarna. (Papai, Nagy, Csorba, & Micski, 2012)

3.3.5 Helyettesito termékek fenyegetése

A telekommunikdciés iparagban, helyettesitd szolgaltatdsok esetében, a technoldgia
fejlodése a legmeghatirozobb. A kovetkezd technologiai 1épés is jelen van a
mindennapjainkban. Ez az 5G kiépitése és elterjedése, ami azt teszi lehetévé, hogy gyorsabb
adatforgalmat bonyolitsunk le, mint eddig. A gyors adathalozatok elterjedése pedig formalja
a piacot, ugyanis a kommunikécio6 egy része manapsag az interneten keresztiil zajlik. Internet
alapi kommunikaciora alkalmas programok pl. a Skype, Viber, Whatsapp. A GSM
frekvencia helyett az adatatviteli internetalapi kommunikacié egyre nagyobb teret hodit
maganak, ez pedig noveli a helyettesités veszélyét. Egyelore a szolgaltatoknak nem Kell
szamolni nagy fenyegetettséggel a helyettesitd szolgaltatasok részérdl, mert azok mitkodése

helyhez és feltételekhez van kotve.

3.3.6 Iparagon beliili versenyhelyzet

Még mindig a Magyar Telekom vezeti az integralt telekommunikacids piacot az orszagban,
viszont ez atrendezddhet a kozeljovében, ugyanis a UPC ¢€s a Vodafone illetve az DIGI ¢és
az Invitel is dsszeolvadt. Mar a konkurencia is tud integralt csomagokat szolgéltatni, azaz
mobil és vezetékes szolgaltatdsokat egy csomagban, kedvezdbb aron. A Telekom varhatéan
mar nem novekszik, de még igy is nagy az elénye. Kedvezményekkel probalja megtartani
elsé helyét, megalakitotta a Flip almarkat, ami egy hiiségidé nélkiili szolgéltatas a Telekom
halozatan. Olcsobb arat kinal és a konkurencia fogyasztoit probalja megceélozni. A VVodafone

arérzékeny a felhasznalokra, a Telenor (Yettel) pedig a mindségorientalt az tigyfeleire. A
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verseny hevesebb lesz. Ennek intenzitdsat fokozhatja majd egy negyedik nagy szerepld
megjelenése. A mobilpiacon a szolgaltatok allandé koltségei magasak, ez a harc
er6sodéséhez vezethet. Telekommunikacids iizletagban a ,termék” Onmagaban nem
differencialhatd. A szolgaltatok sokat tesznek azért, hogy dijcsomagokkal minél jobban
megkiilonboztessék magukat, ilyen médon elnyerjék az tligyfelek hiiségét. Ebben az

2

iparagban a cégek ,,markazottak”, nem pedig a termék. Az attérés masik szolgaltatdhoz
megnehezitésére szerzédésekkel probaljak magukhoz koétni a fogyasztokat. Ez egy-két éves
elkotelezettséget jelent. Az ligyfél viszonylag olcson jut egy szolgaltatashoz, de cserébe
hiiségnyilatkozatot kell aldirnia. A hiiséges fogyasztokat tovabbi kedvezményekben
részesitik, véletleniil se valasszanak masik szolgaltatot. A verseny kifejezetten éles, a

szolgéltatok szorosan kotddnek az ipardghoz. A kilépési korldt magas, ugyanis a lekotott

eszkozok értéke milliardokban mérheto.

3.4 Magyar TELEKOM Nyrt. SWOT analizise

A SWOT elemzésnek tobbféle tipusa van. Négymezds, nyolcmezds illetve lehetdségekre és
fenyegetettségekre felkészité SWOT. En az utobbit fogom most hasznalni, mégpedig azért,
mert e valtozat eldnye a masik két tipussal szemben, hogy a felkésziilésre, a jovOn valod

gondolkodésra 0sztonoz.

Az elsd két varians Iényeges jellemzdje, hogy egyarant nagy sulyt helyez a kornyezet és a
szervezet meglévd adottsagainak értékelésére. A nyolcmezds matrix a belso jellemzOknél a

szervezet jelenlegi helyzetét tekinti kiindulopontnak a stratégia megalkotasahoz.

Az altalam valasztott modszere 1ényege, hogy a helyzetfelmérésnél kizardlag a kornyezettel
foglalkozok, a lehetOségeket €s a fenyegetettségeket rogzitem. Ezutan megfogalmazom a
lehetdségek kihasznaldsat €s a fenyegetettségek elkeriilését célzo akcidkat. Az utolséd
fazisban pedig megjelolom az akcidok végrehajtasahoz sziikséges erésségeket. A (9.

tablazat) ezt mutatja.
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9. tablazat: Felkészito SWOT analizis

Forras: sajat szerkesztés

TRENDEK,
ESEMENYEK
FENYEGETETTSEGEK

AKCIOK

SZUKSEGES
EROSSEGEK

Az OTT-tartalommegosztd
szolgaltatasok elterjedése

Sajat tartalommegosztd
platform bevezetése

Technoldgia megléte

Bézisallomasok
energiafogyasztasanak
megndvekedése

Extra cellak telepitése

Pénziigyi eréforrasok

JovObeni arak
bizonytalansiga

Arstop bevezetése

Kormanyzati kapcsolatok

Versenytarsak
egylittmitkddése nagyobb
piaci arany elérése
érdekében

Felvasarlasok sajat részre

Beszallitok novelik az
arakat

Tartos egylittmitkdés
kiépitése

Pénziigyi er6forrasok

Szigorubb
kibocsatascsokkentési célok
meghatarozasa felsobb
szinteken

Tomegdemonstraciok
szervezeése

Korményzati kapcsolatok,
pénziigyi er6forrasok

LEHETOSEGEK

Az 5G felhasznalasi
moddjainak bemutatésa

Projektek létrehozasa
nemzetkdzi szinten

J6 mindségli haldzat,
technologia megléte

Egyiittmiikddés Egy specifikus tantargy Fiatalabb korosztaly
egyetemekkel bevezetése bevonasa
Digitalizaci6 széles korti Programok szervezése Kapcsolatok a
tamogatasa korosztalytdl fiiggetlentil fogyasztdkkal

EU-s tamogatasok
beruhazasokra (GINOP-
3.4.1-20)

Palyéazat benyujtasa
kevésbe fejlett régiokban
1év6 hélozatok lefedésére

Emberi er6forras

Versenytarsak sziik
szolgaltataskinalata

Specialis csomagok
bevezetése

Technoldgia megléte

Az elektronikus
szolgaltatasok (pl. e-szdmla)

Reklamozas radidban, tv-

bevételek novelése

. . . Marketingtevékenysé
igénybe vevd ligyfelek ben, interneten £ y5eg
aranyanak novelése

Fenntarthat6 termékekbdl és

szolgaltatdsokbol szarmazo | Szegmentalas Marketingtevékenység
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A SWOT analizis készitésekor fontos, hogy tobb forrasbol is meritsiink, ezéltal teljeskorti
képet kapjunk a helyzetrél. Az altalam hasznalt forrasok kombinacidja a vallalat belsd
dokumentumai, ezek az tigynevezett belsé forrasok. Kiilsé forrasok a piaci trendekkel, a
versenytarsakkal €s az iparagi adatokkal kapcsolatos informaciok, amelyeket a céggel
kapcsolatos elemzdi jelentések, az iparagi statisztikak és az iizleti sajté kozol. Tovabbi

forrasok még az igyfél és részvényes visszajelzések illetve szakértdi vélemények.

Ha a (9. tablazat) tartalmat alaposan tanulmanyozzuk, a jovokép is vildgossa valik: a
digitalis vilag altal kinalt lehetdségek felismerése révén még szorosabb kapcsolatot
teremtsenek tigyfeleikkel, és még szélesebb korben kinaljanak innovativ és rugalmas

szolgéaltatasokat.

crer

nyujtott szolgéltatasokat és termékeket, és mindenekeldtt az tigyfélélményt folyamatosan

javitsak.

Emellett a Magyar Telekom az innovaciora és a fenntarthatésagra is nagy hangsulyt helyez.
A vallalat torekszik arra, hogy innovativ és fenntarthaté megoldasokat kinaljon tigyfeleinek,

amelyekkel eldsegithetik a gazdasagi novekedést.

3.5 Magyar TELEKOM Nyrt. portfoliéo elemzése

3.5.1 GE-McKinsey matrix szerinti megkozelités

A villalat portfolié elemzéséhez a GE-McKinsey modellt hasznalom. Ebben a modszerben
a stratégiai lizleti egységek osztalyozasa az ipardg vonzereje és a vallalat iizleti erdsségei
alapjan torténik. Ezeket olyan elemekkel irhatjuk le, amelyek a vallalat helyzetére a
legjellemzObbek, illetve szamara legfontosabbak. Ez segit abban, hogy az elemzést vallalatra
szabottan tudjuk elvégezni. Mint mar emlitettem, a vallalkozas helyzetét meghatarozo
tényezoket két csoportra osztja. Az egyik csoport az ipardgi vonzerd, a masik az iizleti erd.
Az elemzés célja a vallalat lizletdgainak piaci pozicionalasa és a matrix alapjan leolvashato

adatok értékelése. (8. abra)

Neégy iizletagat kiilonboztetek meg a vizsgalt vallalaton beliil: vezetékes telefon,
mobiltelefon, otthoni internet és tv-szolgaltatas. Segitségiil Excel tablazatot célszerii igénybe

venni, mely szemléltetésére is Kifejezetten alkalmas. Mind a két oszlopban {n.
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szempontrendszerek szerint értékelem az {lizletdgakat. Az oszlopok a mellékletben

talalhatoak. (1. sz. melléklet)

Az iparagi vonzerd szempontrendszerei: piacméret, piac novekedési iiteme, elérhetd

nyereségszint, kereslet ciklikussaga, technologia igényesség, vevok ereje.

Az iizleti erd szempontrendszerei: piaci részesedés, pozicid, relativ jovedelmezdség,

termékmindség, koltségek, vezetési szinvonal.

Ertékelem szempontok szerint az iizletigakat, mennyire kedvezé a vallalatra nézve. Az
értékelésre otfokozat skalat haszndlok. Fontos a megfeleld stulyozéas hasznalata, a fontos
szempontokhoz nagyobb, a kevésbe fontos sajatossagokhoz pedig kisebb stlyt rendelek. A
modszer kulcskérdése, hogy az adott lizletag eredménye, melyik cselekvési zonaba fog esni.

Ezt pontdiagrammal lehet a legjobban szemléltetni. (7. abra)

4,00

w
[}
[=]

Vezetékes telefon

Maobiltelefon

Iparagi vonzerd

Tv-szolgdltatas
Otthoni internet

w
(=]
(=]

2,50
3,00 3,50 4,00

Uzleti erd

7. abra: GE-McKinsey matrix 4 iizletag alapjan
Forras: sajat szerkesztés
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Szelektivitas

Szelektiv
novekedés

Beruhazas és
novekedés

Aratas,
felszamolas

Szelektivitas

Szelektiv
novekedés

Aratas,
felszamolas

Szelektivitas

8. abra: Cselekvési zonak a matrixban
Forras: Csath, 1990, 121.0. alapjdn

A két abrat ha Osszehasonlitjuk, akkor lesziirhetd, hogy mobilpiac és otthoni internet
szolgaltatas esetén a vallalat kiemelked6 piaci pozicioban van. Jol lathatd, hogy ez a két
lizletdg magas €s magas mindsitést kapott. Tv-szolgaltatas tekintetében a verseny sokkal
kiélezettebb. Itt mar a mindsités kozepes €s magas. Opciondlis stratégia a beruhdzas,
fejlesztés, novekedés. A kedvezé pozicido megbrzéséhez azonban gyorsan el kell mozdulni
az 5G-technologia alkalmazasa felé, ami a modern, globalis gazdasadgban kulcsfontossagu
lehet a vallalat versenyképességének fenntartdsdhoz. Vezetékes telefon esetében a
szolgaltatasok piaci esélyei jok, de a tendencia nem, vagy nagyon lassan ndvekszik. Az
eléfizetok nagyrészének csak egy tévével és internettel kozosen eldfizethetd, kedvezd
csomag miatt van vezetékes telefonja. Nagyon ritka az a haztartas, aki kifejezetten erre a
szolgaltatasra fizet el6. Bizonyos tigyfelek (pl. cégek, iddsek) még hasznalnak olyan
eszkozoket, amihez Ok ezt a szolgaltatast igénylik. Sokszor kiilf6ldi anyavallalataikkal
sziikséges kommunikacidhoz kell. Azaz nem huzhatja le a redényt ezen lizletag tekintetében

sem a vallalat. A jonak tin0 stratégia a fenntartas, helyben maradas.
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4. Kovetkeztetés, javaslatok

Dolgozatomban a Magyar Telekom Nyrt. stratégiai lépéseit probaltam értelmezni €s
megallapitani az aktualis piaci trendeket, melyekben egyértelmiien nyomon kdvethetd a
stratégiai gondolkodas. Ennek bizonyitékai a kiildetések, mint f6 célok, és azok az alapvetd
miikodési, szervezeti kulturdlis és kommunikacios valtozasok, amelyek e célok elérését

szolgaltak.

A kutat6 €s elemz6 munka végeztével a kovetkez0 eredményeket rendeltem az allitasokhoz.

Hipotézis Eredmény

H1: A vallalat hossz( tavu sikere érdekében

Elfogadom
kulcsfontossagu a stratégiai tervezés, dontések és a célok
kittizése.
H2: Az ligyfélélmény javitasa novelheti a vasarloi
&y Y Elfogadom

elégedettséget €és hosszu tavu lojalitast eredményezhet.

H3: Az online jelenlét és a digitalizacio fejlesztése Részben fogadom el

novelheti a vallalat piaci részesedését.

A H1-es hipotézisemet, mely szerint a vallalat hosszu tavu sikere érdekében kulcsfontossagl
a stratégiai tervezés, dontések és a célok kittizése elfogadom. Rendkiviil fontos a vallalat
sikeréhez, mivel segit azoknak a kihivasoknak az elGrejelzésében ¢és kezelésében,

amelyekkel a jovében szembe kell nézni.

A masodik hipotézisemet (H2) szintén elfogadom, ugyanis az elégedettség érzése alapvetd
fontossagi dolog az tigyfelek szamara, ebbdl kifolydlag, ha a vallalat képes kivalo
igyfélélményt nyujtani, akkor az nagyban hozzdjarulhat az tigyfelek elégedettségéhez €s

hosszu tavl lojalitasahoz.

A H3-as hipotézisemet csak részben tudom elfogadni. Digitalis kdrnyezetben kdnnyebb

masolni és utanozni a sikeres iizleti modelleket, ami tovabb noveli a versenyt. Illetve a
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személyesség hianya csokkentheti az tgyfelek lojalitdsat, és nehezebbé teheti az

tigyfélszolgalati kapcsolattartast.

A Magyar Telekom sikeres miikodése és piacvezetd szerepének megtartasa, a kornyezethez
valo gyors alkalmazkodasnak k&szonhetd. A stratégiai szemléletet az egymds utan
kovetkezo fejlodési periddusok legfontosabb vonasai igazoljak. Nem szabad megfeledkezni
a monopolhelyzetli indulasrol, de az mar a mult. Tovabba kiemelendd, hogy egy ilyen
nagyvallalat javarészt Kkulfoldi tulajdonosi dominanciaval képes volt a gyors

alkalmazkodasra.

Az egyes periddusok jellemzo cselekedeteibdl is megfigyelhetd, hogy a cégnél egyszerre
van jelen az Ujitds, az innovacid, a meglévd poziciok megdrzése, valamint az elonyok

kiaknazasara valo torekvés.

A siker kulcsa az alkalmazkodoképességek megléte masokhoz €s a koriilményekhez. A

vallalat a gyorsan valtozé igényeknek megfeleldlen integralta és kiépitette kompetencidit.

Arra a kovetkeztetésre jutottam a kutatasom alapjan, hogy a Magyar Telekom Nyrt.
digitalizacio révén probalja élénkiteni a tarsadalmat. Tavkozlési, infokommunikacios
vallalatként abban a szerencsés helyzetben van, hogy a tevékenységiik, szolgaltatasuk révén
valoban jobba teszik a vilagot. Az elemzések soran megallapithatova valt, hogy a
versenytarsak révén létrejott Osszeolvadasok, amik lehetové tették, hogy integralt
szolgaltatast nyljtsanak, jelentik a legnagyobb probléma forrasat. Bar még igy is magas a
vallalat abszolut piaci részesedése, a kovetkezdé években ahhoz hogy ezt megtartsa,
bizonyitani kell az iigyfeleknek, mind szolgaltatdismindség, mind Tlgyféléelmény

tekintetében. Elsé szamu tervei kozott szerepel felépiteni egy gigabites tdrsadalmat.

Véleményem szerint a vallalatnak jelenleg a fogyasztasi szokasok kielégitésére kell még
inkabb odafigyeli. Ilyen fogyasztasi szokasok példaul a kiilonbozé igényeket és
sziikségleteket kielégité eldfizetési csomagok, olyan televizids szolgaltatdsok melyek
tartalmazzédk a legnépszeriibb és legijabb filmeket, valamint lehetdséget biztositani a
felvételre €s visszanézésre, illetve az okos otthoni szolgéltatasok, amelyek lehetdvé teszik a
fogyasztok szamara, hogy tavolrdl is vezéreljék az otthonukat. Ok is tudjak a szervezeten

beliil, hogy a fogyasztok nélkiil nem tudndk tartani ezt a poziciot, amit eddig az integralt
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piacok vezetésével elértek. Gyorsitani kell a folyamatot, ami az tigyfelek és a cég kozott van.
Valamint a kommunikéciot is erdsiteni kell, ugyanis az el6zé években sokszor volt arra
példa, hogy egy félreinformalt reklam kapcsan megbiintették, vagy épp kozosségi médian

megtamadtak oket.
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5. Osszefoglalas

Az irodalmi feldolgozast a stratégia rovid torténeti attekintésével kezdtem. Maga a stratégia
szamos fogalommal rendelkezik, ezért az értelmezése egy utvesztd. Ahany ember, annyi féle
stratégia. A magyar szerzOk kozill, személy szerint, Salomonné Huszty Anna, Csath
Magdolna, Marosan Gyorgy, Fiilop Gyula és Chikan Attila nézeteivel, gondolataival
azonosultam a leginkabb. A stratégia szintjeinek és tipusainak ismertetése elott néhany
kiemelked6 kiilfoldi képvisel6t is kotelezd voltam megemliteni. Az egyik Michael Porter,
aki a klasszikus elmélet egyik képviseldje, a masik Henry Mintzberg akit a stratégia
uttérdjének tartanak szdmon. A dolgozat a menedzsment lényegének bemutatdsival
folytatodott. Ezen beliil felvazoltam a vezet6i tevékenység Osszetevoit, feladatait. Ezt
kovette a kiillonbozé vezetési szintek bemutatdsa, majd a menedzsment tipusainak
részletezése, és a stratégiai menedzsment meghatarozasa. Ismertettem a stratégiai
menedzsment folyamatat. Az els6 folyamat, az inputok meghatarozasa alatt nagy hangsulyt
fektettem a vallalati kiildetésre és jovOképre. A stratégiai elemzési modszerek koziil
bemutattam a legaltalanosabb és szamomra legérdekesebb modszereket. Részleteztem a
stratégiai dontést befolyasold tényezdket és a dontés problémajat, majd a folyamat

befejezéseképp a stratégia megvalositdsanak €s ellendrzésének 6t 1épését emeltem ki. Végiil

crer

Az elméleti felvezetés utdn kovetkezett a sajat vizsgalat. A vizsgalt vallalat a Magyar
Telekom Nyrt. volt, mely Magyarorszag egyik legnagyobb cége. E16sz0r tisztaztam az adott
iparagat, majd a tarsasag formdjat, felépitését. Ezt kdvette egy hosszabb elemzés, ami a
vallalat fejlodését mutatta be 1990 és 2021 kozott. Az elemzést a vallalat stratégiai 1épéseire
alapoztam. A torténetében hatdrozottan nyomon lehetett kdvetni a stratégiai gondolkodast
¢s annak fejlédését. A 31 év stratégiai periddusokra bonthatd, ezek: a privatizacio,
elkiilonitett tavkozlési vallalatok, integracid, diverzifikacid, portfolio-tisztitas és a
fenntarthatosag, melyek jol kapcsolddtak a kiildetésekhez. Az elemzés masik fele el6szor a
vallalat tag kornyezetének legfontosabb tendencidinak azonositdsaval indult. Az elemzés
elkészitésében a Pestel modell segédkezett. Ezutdn az ipardgi verseny feltételeit
meghataroz6 tényezdit kutattam fel a Porter-féle 6t eré modell segitéségével. A kovetkezd
1épés a SWOT analizis volt. Erre nem egy klasszikus négymezds, vagy nyolcmezds SWOT-
matrixot, hanem egy szamomra kiilonleges ¢és specifikus, un. lehetdségekre ¢és

fenyegetettségekre felkészitd SWOT-ot hasznaltam. Ennek a Iényege, hogy nem foglalkozik
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a gyenge pontokkal, kizarolag a lehetdségekre és fenyegetettségekre fokuszal. Az utolso
elemzési modszerem a portfolio-modszerek kozé tartozott, ami az iizletdgak piaci
pozicionalasara szolgalt. Nem a legegyszertibbet valasztottam, hanem egy fejlettebb verziot.
Ez a verzié a General Electric vallalat és a McKinsey szaktanacsado cég altal kifejlesztett

GE-McKinsey-modell nevet kapta.

A dolgozatom utolsoé részében igazoltam mi az oka a hossza tavu sikeres mitkddésnek, és a
vezetd pozicid megtartdsanak. A vallalat érdekeit nézve, felsoroltam, hogy mire célszerii
odafigyelni, és mi okozhat problémat a kozeljovében. Mindent Gsszevetve kirajzolodott,

hogy a magyar tavkozlési piac még tartogathat meglepetéseket a jovore nézve.
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GE-McKinsey elemz
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Fiiggelékek

NYILATKOZAT

Alulirott Toth-Péter Martin (Neptun kod: S9GAC2), a Magyar Agrar- és Elettudoményi
Egyetem,

Szent Istvan Campus,

gazdalkodasi és menedzsment szak nappali/levelez6* tagozat végzos hallgatéja nyilatkozom,
hogy a dolgozat sajat munkam, melynek elkészitése soran a felhasznélt irodalmat korrekt
moédon, a jogi é€s etikai szabalyok betartasdval kezeltem. Hozzdjarulok ahhoz, hogy
Zérédolgozatom/Szakdolgozatom/Diplomadolgozatom egyoldalas dsszefoglaldja felkeriiljon
az Egyetem honlapjara és hogy a digitalis verzidban (pdf formatumban) leadott dolgozatom
elérheté legyen a témat vezetd Tanszéken/Intézetben, illetve az Egyetem kozponti
nyilvantartasaban, a jogi és etikai szabalyok teljes korii betartdsa mellett.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt: Paszto, 2023.05.08.

'/Gt\'\ ~P@1—z~ H)Olnét !/L

Hallgat6
Téth-Péter Martin

NYILATKOZAT

Toth-Péter Martin  (Neptun kod: S9GAC2) konzulense nyilatkozom arrél, hogy a
Zarodolgozatot/Szakdolgozatot/Diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok
korrekt kezelésének kovetelményeir6l, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A Zarodolgozatot/Szakdolgozatot/Diplomadolgozatot zarovizsgan torténé védésre javaslom /
nem javaslom*.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt: Godolls, 2023.05.08.

bo\m (p—

Belsé konzulens
*Kérjiik a megfelelét alahuzni! Tatar Emese



A SZAKDOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

Dolgozat cime:

A Magyar TELEKOM Nyrt. életutja és stratégiaja napjainkig

A dolgozatot készito hallgato neve:

Toth-Péter Martin

Szak, képzési szint és tagozat megnevezése:

Gazdalkodasi ¢és menedzsment szak, alapképzés, nappali tagozat

Tanszék/Intézet megnevezése:

Agrér- és Elelmiszergazdasagi Intézet

Belso témavezeto:

Tatar Emese, egyetemi adjunktus

A dolgozat rovid leirasa:

A dolgozat elsd fele szakirodalmi feldolgozés, melyben a stratégiai menedzsment fogalma
keriil tisztdzasra. A feldolgozas végén bemutatasra keriil a vizsgalt iparag meghatarozasa €s
magyarorszagi helyzetének alakulasa. A dolgozat kdvetkezd része, a sajat vizsgalat, mely
feltarja a Magyar Telekom Nyrt. életutjat fobb stratégiai 1épései alapjan 1990-2021 kozott.
Ezt kovetden szamos elemzési modszeren keresztiill (PESTEL elemzés, Porter elemzés,
SWOT-analizis, GE-McKinsey modell) vizsgalja a vallalat egészét. Végezetiil

kovetkeztetések, és javaslatok altal megfogalmazodik a vallalat jovdje és lehetdségei.



