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2. ábra:Vezetési kompetenciák

Európában és Magyarországon 1998-ban

Nemzetközileg érvényes kompetenciák fontossági sorrendje

a legalkalmasabbnak tartott menedzserekre

                                  Vizsgálati eredmény(százalék)

[image: image1.emf]1. ábra: Magyar vállalatok stratégiái

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

1995 1997 1999 2001

visszahúzódó

védekező

stabilitási

növekedési

támadó

semmilyen 

[image: image4.wmf][image: image5.bmp]


[image: image6.bmp]































[image: image2.emf]50



62

45



63

39



57

0

10

20

30

40

50

60

70

%
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2/1. ábra: KOMPETENCIA CSOPORTOK

Magyar

EU



3. ábra: A menedzsment lényege

   

 Menedzsment                    Értelmezések                     Kérdések




Azon tevékenységek

összessége, amelyek 

biztosítják, hogy a kitűzött 

szervezeti célok 

elérése érdekében a 

rendelkezésre álló 

erőforrások 

eredményesen és 

hatékonyan

hasznosulnak



Tervezés, döntés + Szervezés + Vezetés + Ellenőrzés

Komplex rendszer

Egyéni, csoportos érdekek eredője

Dinamikus, hierarchikus, konfliktusos célrendszer

korlátozott racionalitás

Saját + külső/megszerezhető

Emberi + Fizikai + Pénzügyi + Információs

Teljesítve a célt

Optimális ráfordítással

Inputok átalakítása output-tá

Menedzseri készségek?

Menedzseri szerepek?

Konfliktusok kezelése?

Miből?

Mennyit?

Hogyan?

Kontrolling?

Visszacsatolás?

Megszerezhető erőforrások?

Kölcsönös helyettesíthetőség?

Szervezeti teljesítmény? Mérése?

„ Lex minimi”?                  

Mikor?





4. ábra: A MC KINSEY – FÉLE 7’S MODELL










„HARD”

STRUKTÚRA




    STRATÉGIA



           RENDSZEREK



KÖZÖS 

ÉRTÉKEK




  SZAKÉRTELEM 



           STÍLUS



MUNKAERŐ

„SOFT”

5. ábra: Szervezetek kialakítása


      FELADAT





           HATÁSKÖR


MUNKA-








 DELEGÁLÁS

MEGOSZTÁS






         S Z E R V E Z E T I 
E G Y S É G E K






















KOORDINÁCIÓ







KONFIGURÁCIÓ

6. ábra:  INFORMÁCIÓS RENDSZER – „BÜROKRÁCIA”


(1) Célkitűzéshez szükséges 

       TERVEZÉS
információk biztosítása

(2) Végrehajtás

szabályozása

(3) Végrehajtáshoz
      

szükséges informá-      SZERVEZÉS

   VEZETÉS
ciók biztosítása

(4) Megvalósítás tényeinek

rögzítése


(5) Tervek – tények egybevetése,          ELLENŐRZÉS
visszacsatolás







(



     Motiváltság

 (=külső+belső)








    Képesség



      (= tapasztalat+szaktudás+értelmi szint)
II. SZEMPONTOK AZ ÉRTÉKELÉSHEZ


- Érvényes a Pareto-elv (80(20 szabály)


- A normál megoszlást kontraszelekciós hatások torzítják:




- ellenérdekeltség




- szakma, munkahely alacsony presztízse




- munka jellege




- menedzsment stílusa, légkör


- Menedzsment feladatok:


      - tárgyilagos diagnózis [( kezdve a menedzsmenttel!]


      - általános javító intézkedések


      - testre szabott javító intézkedések

[image: image3.wmf]8. ábra: A magyar munkavállalók motivációs 
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9. ábra: A SZERVEZETI KULTÚRA ALAPÉRTÉKEI

= Értékek: a szervezet tagjainak viselkedését  vezérlő tényezők


(vallott          követett értékek!)


      (1) Azonosulás
(2) Csoport-

(3) Humán-




   orientáció
  orientáció


  
(4) Függőség




(5) Kontroll



     szerepe





     szerepe


(6) Kockázati



     (7) Teljesítmény


     orientáció




    orientáció


(8) Konfliktus



     (9) Cél/folyamat


     orientáció




    orientáció





(10) Nyílt/zárt




(11) Időtáv


      orientáció




    orientáció

= Kialakulásukat befolyásoló tényezők:

· külsők (= környezet)

· szervezetspecifikusak

· szervezeti történelem (=”folklór”)

10. ábra: A SZERVEZETI KULTÚRA JELLEMZŐI

= „Jéghegy”-effektus:


JELLEMZŐK

ceremóniák, 

legendák, nyelvezet

szimbólumok


ÉRTÉKEK

  azonosulás, csoport-orientáció,

humán-orientáció, függőség, kontroll,

kockázat, teljesítmény, konfliktus,

cél/folyamat, nyílt/zárt, időtáv

= Új tagok „szocializációja”:

· beillesztés

· kizárás
11. ábra: Magánvállalatok célrendszere a fejlett gazdaságban

(reprezentatív felmérés, 1995.)


12. ábra: A SZERVEZETI CÉLOK BEFOLYÁSOLÓI

[„Stake-holders”]



13. ábra: Az érdekeltek („Stake holder”-ek) kategóriái






Érdekeltségük

            Hatalmuk
GYENGE
ERŐS

          

NAGY


        „SZÜRKE

EMINENCIÁS”
„KULCSFIGURA”

KEVÉS


„KIBIC”
„STATISZTA”

Fontos jellemzők:

· a portfólió dinamikus

· sajátos helyzetű érdekeltek:    

· „szürke eminenciás

· szervezetek képviselője

· belső érdekeltek

· informális hatalommal rendelkezők

14. ábra: A SZERVEZETEK KÖRNYEZETE

GLOBÁLIS KÖRNYEZET


MAKRO - KÖRNYEZET

       POLITIKAI
                 TÁRSADALMI




  GAZDASÁGI
     TECHNOLÓGIAI      TERMÉSZETI


MIKRO – KÖRNYEZET


SZÁLLÍTÓK

VERSENYTÁRSAK

VEVÖK

                KÖZVÉLEMÉNY


KÖZVETÍTÖK


    SZERVEZET

OPERATÍV CÉLOK

TAKTIKAI CÉLOK

STRATÉGIAI CÉLOK

VÍZIÓ, MISSZIÓ





                        =(külső+”belső”)





Előreláthatók                Utólag beláthatók                               Váratlan






= ( HW*SW*PW)


Tervezett




     Improvizatív


Aktív


     Proaktív


Elfogadó

Befolyásoló




= (stratégiaiversenyelőny)


Adaptív

Integratív


Kombinált

16. ábra: MI A STRATÉGIAI MENEDZSMENT?







   C É LO K







LEHETŐ-


   ADOTT-




  SÉGEK


    SÁGOK

AZOKNAK A

MENEDZSERI TEVÉKENYSÉGEKNEK

AZ ÖSSZESSÉGE

AMELYEK A SZERVEZET ÉS A VÁLTOZÓ KÖRNYEZET

KÖZÖTTI  HOSSZÚTÁVÚ  ÖSSZHANG

MEGVALÓSÍTÁSÁT SZOLGÁLJÁK

17. ábra: A STRATÉGIAI MENEDZSMENT KIALAKULÁSA


< 1955:

PÉNZÜGYI TERVEZÉS



JELLEMZÖI:

SZÜKÍTETT TÉRIDÖ HORIZONT







STATIKUS







BÁZIS JELLEGÜ



ELÖIDÉZÖJE:          NÖVEKVÖ VÁLLALATI MÉRET







KÖRNYEZETI BONYOLULTSÁG







NÖVEKVÖ VERSENY


1955-1970:   HOSSZÚTÁVÚ  TERVEZÉS


JELLEMZÖI:

ÁTFOGÓ JÖVÖKÉP 







SOKÉVES HORIZONT (5-10 ÉV)







KOMPLEXITÁS



ELÖIDÉZÖJE:          GAZDASÁGI FELLENDÜLÉS







TARTÓS KONJUNKTÚRA 







TECHNOLÓGIAI FEJLÖDÉS


1970-1980:   STRATÉGIAI TERVEZÉS



JELLEMZÖI:

MÓDSZERTANI ÚJÍTÁSOK







HATÁRTERÜLETEK BELÉPÉSE

                    ELÖIDÉZÖJE:          GYORSULÓ KÖRNYEZETI         VÁLTOZÁSOK


LASSULÓ NÖVEKEDÉS


DIVERZIFIKÁCIÓ


> 1980:             STRATÉGIAI     MENEDZSMENT

                  JELLEMZÖI:
VÍZIÓ/MISSZIÓ


FOLYAMAT = MEGVALÓSÍTÁS SZERVEZETI KULTÚRA



DINAMIKUS MÓDSZEREK

                    Elöidézöje:
verseny + kooperáció


Relációs stratégiák

18. ábra: A STRATÉGIAI MENEDZSMENT FOLYAMATA


19. ábra: SZERVEZETI PROBLÉMÁK


Operatív

(50 %)
Krízis

(5 %)

Taktikai

(30 %)
Stratégiai

(15 %)


20. ábra: A STRATÉGIAI DÖNTÉSEK JELLEMZŐI







STRATÉGIAI

DÖNTÉSEK

21. ábra: TERVEZÉSI SZINTEK ÉS FÁZISOK

      Fázisok

 Szintek


1.

Átfogó célok

kitűzése
2.

Stratégiák

meghatáro-zása
3.

Operatív programok,

akciók

Vállalati

szint




Üzletági,

divizionális 

szint




Funkcionális szint




22. ábra: A STRATÉGIAI TERV FELÉPÍTÉSE

(üzletági, illetve vállalati)

1. Küldetés

1.1.    Szervezeti vízió




1.2.    Szervezeti misszió

1.3.    Küldetésnyilatkozat

2.
A környezet elemzése

2.1.    Globális és makro-környezet 

2.2.    Mikro-környezet

2.3.    Lehetőségek – fenyegetések megítélése   

3.
A szervezet elemzése


3.1.
    Erőforrások        

       3.2.     Működés, kompetenciák 

       3.3.     Termékek és/vagy szolgáltatások


3.3.
    Erősségek - gyengeségek megítélése      

4.
Megvalósítandó stratégia

        4.1.       Stratégiai mozgástér  

        4.2.  
Stratégiai feladatok

5. Integrált megvalósítási programok

5.1. Szervezési feladatok

5.2. Vezetési feladatok

Megjegyzés:

· az üzletági, illetve vállalati stratégia logikai felépítése hasonló, de néhány ponton eltérő módszert kell alkalmazni

· tartalmilag  eltérők a külső, illetve belső környezet tényezői is

· a kétféle szintű stratégia készülhet párhuzamosan (iteratív módon), vagy egymás után („bottom – up”, ill. „top – down” jelleggel)

23. ábra: A DUNAFERR küldetése

A DUNAFERR vállalatcsoport kivívott jó hírnevéhez méltóan biztos és meghatározó szereplője a magyar gazdaságnak, meghatározóan megalapozza a huszonegyedik század hazai acéliparát, aktív résztvevője az ágazat európai integrációjának, növeli nemzetközi tekintélyét, szerepét, folyamatosan fejleszti versenyképességét.

Ennek érdekében a következő üzletpolitikát folytatjuk:

· Megbízható, a vevői igényekre rugalmasan reagáló, az acéltermékek hazai és külföldi piacán jó minőségű termékekkel, szolgáltatásokkal megjelenő vállalkozásként működünk.

· A belföldi acélpiacon megtartjuk vezető szerepünket, versenyképes, minőségi acéltermékekkel látjuk el a hazai feldolgozóipart. Bővítjük a továbbfeldolgozott acéltermékek felhasználási körét, növeljük a feldolgozott termékek részarányát, komplex fővállalkozói acélépítészeti és gépészeti szolgáltatásokat biztosítunk.

· A külföldi piaci résekben a termékek és a minőség folyamatos fejlesztésével megőrizzük pozíciónkat. Stabil üzleti kapcsolatokkal, kiegyensúlyozott, korrekt üzletpolitikával őrizzük az acéltermékek világpiacán kivívott helyünket.

· Felkészülten veszünk részt a gazdasági globalizációban, az Európai Unióhoz való csatlakozásban. Illeszkedünk a természeti, környezetvédelmi, piaci és gazdasági nemzetközi normákhoz.

· A ránk bízott erőforrásokat - vagyon, szakmai kultúra, piaci pozíció, hírnév, tudás, szorgalom-, a tulajdonosi és munkavállalói érdekeknek megfelelően megtartjuk, gyarapítjuk.

· Gazdasági pozíciónk megtartásával, fejlesztésével erősítjük a régióban betöltött szerepünket, felelősségteljes foglalkoztatáspolitikát gyakorolunk.

· Stratégiai céljaink a küldetésünk maradéktalan végrehajtását szolgálják.
24. ábra: A KÜLDETÉSNYILATKOZAT TARTALMA










KÜLDETÉS-

NYILATKOZAT

25. ábra: A SWOT-elemzés logikai rendszere

Lehetőség (+)
Fenyegetés (-)
Lehetőség (+)
Fenyegetés (-)
Lehetőség (+)
Fenyegetés (-)



























1. Erőforrások („bemenet”)

munkaerő, pénzforrások, 

eszközök, információ



2.  Tevékenységek („működés”)

szervezet, folyamatok, menedzsment, kompetenciák, stratégia, kultúra



3. Eredmények („kimenet”)

termékek, szolgáltatások, információ 






Erősség (+)
Gyengeség (-)
Erősség (+)
Gyengeség (-)
Erősség (+)
Gyengeség (-)















26. ábra: Stratégiai mozgástér meghatározása a SWOT- elemzésből

Környezeti kihívások (+ /-):    O  és  T

Lehetőség (+O) = alternatív fejlődési utak a szervezet előtt (potenciális mozgástér)



         = minden szereplő számára nyitva

Fenyegetés (-T) = fejlődési alternatívák lehetőségeinek korlátjai (mozgásteret csökkentik)





= minden szereplő számára ugyanaz

Szervezeti adottságok (+ / -):   S  és  W


Erősségek (+S) = a kihívásokhoz történő alkalmazkodás alternatívái (effektív mozgástér)




        = versenyelőnyök a versenytársakkal szemben


Gyengeségek (-W) = az alkalmazkodási alternatívák korlátjai (mozgásteret csökkentik)





    = versenyhátrányok a versenytársakkal szemben

27. ábra: A mozgástér sematikus ábrázolása


28. ábra: A PEST-ELEMZÉS


       OLITICAL (= Politikai/jogi környezet):


· Verseny, fogyasztóvédelem, ár, kereske-

delmi forgalom, ügyleti jog szabályozása

· Elvonások, támogatások szabályozása

· Erőforráspiacok szabályozása


CONOMICAL (= Gazdasági környezet):


· Makrogazdasági feltételrendszer
· Fogyasztói jövedelmek

OCIAL (= Társadalmi környezet):


· Demográfiai tendenciák
· Kulturális környezet



     ECHNOLOGICAL (=Technológiai környezet):

· Technológiai változások
· Természeti tényezők
29. ábra: GLOBÁLIS VÁLTOZÁSOK A XXI. SZ. ELEJÉN

(az USA gazdaságából kiindulva, P. Kotter, 1998)


   (1) Elég a 

hajszából!



   (10) Öntudatos 



           (2) Begubózás


   fogyasztók



(9) „Élet az





          (3) Fiatalos 

      élet után”   






  öregek






       EGYÉNI

  BOLDOGSÁG


(8)  „Mintha - 




      (4)„ Egonómia”

       élvezetek”


(7)  S.O.S! = „Save




(5)  Fantázia

      Our Society!”





       kalandok


(6)  Adjatok




          száz életet!

30. ábra: A MIKRO-KÖRNYEZET ELEMZÉSE

(1) Az ágazat helyzete:

· Eladók száma + termékek differenciáltsága

· Piac mérete + növekedése

· Belépési + mobilitási korlátok

· Kilépési + zsugorodási korlátok

· Költségszint + költségszerkezet

· Vertikális integráltság mértéke

· Globalizáltság mértéke

(2) A versenyhelyzet elemzése:

· Versenystruktúra értékelése (Porter-féle elemzés)

· Stratégiai csoportok meghatározása:

· Termék/piaci specializáltság

· Márkaimázs

· Push/pull csatornák

· Technológiai színvonal

· Minőség

· Vertikális integráltság

· Költségszint

· Árpozíció, stb….

· Közvetlen versenytársak elemzése


(3)  Egyéb mikro-környezeti tényezők elemzése

31. ábra: MOBILITÁSI KORLÁTOK 

Ideális
Hazárd

Attraktív
Csapda



M


  A



    A





    M

Belépési korlát = meghatározza a jövedelmezőséget

Kilépési korlát = meghatározza a kockázatot

32. ábra: A PORTER-FÉLE VERSENYERŐK


33. ÁBRA: A PORTER-FÉLE „GYÉMÁNT”-MODELL

34. ÁBRA: TERMÉK/PIACI SPECIALIZÁLTSÁG




   D



C
E


B




           A




Példa:  stratégiai csoportok a magyar építőiparban
    (4)

Nemzet    -közi


     (3)

  Hazai

     (2)

 Térségi

     (1)            

    Helyi

                      (1)                  (2)

      (3)

   (4)

                      Lakás-           Lakás-      Mélyépítés    Sokszínű

                    felújítás           építés                                egyéb

35. ÁBRA: ERŐFORRÁSOK ÉRTÉKELÉSE

Jellemzők

Erőforrások
Kvantitatív
Kvalitatív

„HARD”

· Eszközök

· Pénz


Kapacitások, eszközérték, megoszlások

Mérlegadatok,

arányok, megoszlások
Korszerűség, használhatóság

Hitelképesség

„SOFT”

· Humán erőforrások

· Információ


Létszám, megoszlások

Adattömeg, megoszlások
Kultúra, vezetési stílus, rugalmasság

„Goodwill”, használhatóság

36. ábra: A hatékonyság javításhoz

változásra szoruló területek

(0=funkcióátlagok átlaga: 3)



Felső vezetés

kereskedelem/marketing

kontrolling

műszaki fejlesztés


szervezetfejlesztés

termelés

értékesítés

beszerzés

logisztika
készletgazdálkodás

költséggazdálkodás

emberi erőforrás

menedzsment

számvitel

pénzügy

bérgazdálkodás

minőségbiztosítás


Információmenedzsment

37. ábra: A „BCG”-PORTFÓLIÓ ÉS AZ ÉLETGÖRBE
















 SS


(1) A függőleges tengely az életgörbe időtengelye is

(2) Az életgörbe szakaszai és a portfólió szegmensei között pozícionális egybeesés van

(3) A javallott elemi stratégiák a súlypontozást jelentik

(4) Minden egyes üzletághoz más pozíció (és más piac) tartozik = ahány üzletág, annyi pont az ábrán

(5) Célszerű az időbeli mozgást is elemezni (dinamikus portfólió: múlt – jelen - jövő)
38. ábra: A „SWOT” – MÁTRIX





 1. Pénzforrás

     4. Termékválaszték




 7. Költségelőny

     8. Nyereség


        Belső

     S




W




 9. Vevőismeret

     12. Infrastruktúra

JELLEMZŐK 

        2. Vertikális integráció   3. Helyettesítő termék



 6. Keresletnövekedés
     5. Vevőszokások vált.

        Külső                   O



 T




 11. Új piac

    10. Alacsony keresetek





Lehetséges

Szükséges

   LÉPÉSEK


S – O = mit LEHET csinálni?





O = környezeti adottságok





S = szervezeti képességek


W – T = mit KELL csinálni?





T = kihívásokra adandó válaszok





W = gyengeségek kiküszöbölése

39. ábra: A „GAP”-ELEMZÉS LÉPÉSEI (I.)

(1) A szervezeti működés jellemzőinek kiválasztása

· szakértői „team” összeállítása, felkészítése

· a jellemzők listájának megvitatása, véglegesítése

· a jellemzők értékelése fontosság és színvonal szerint (1….5 közötti skálán)



















(2) A „gap” meghatározása jellemzőnként



E = erős pont    (E = fejlesztendő erősség)

G = gyenge pont

S = szükségtelen erősség

A = alacsony prioritás (A = szekunder gyengeség)

40. ábra. A „GAP”-ELEMZÉS LÉPÉSEI (II.)


(3) Szervezeti jellemzők minősítése


„Gyenge pontok”


„Erős pontok”

· valódi

· fejlesztendő



„Alacsony prioritás”

· szekunder erősség

· szekunder gyengeség


„Szükségtelen erősségek”






Potenciális stratégiai célok:

· a valódi erősségekre alapozni

· a fejlesztendő erősségeket szintre hozni

· a gyengeségeket kiküszöbölni/tompítani

· a szükségtelen erősségeknél a pazarlást megszüntetni

· a szekunder erősségekre szelektív módon építeni

· a szekunder gyengeségekkel szelektív módon foglalkozni


42. ábra: Termék-piaci stratégiák

(„Ansoff-mátrix”)

2. Termékfejlesztés

· extenzív: 

· termékcsalád bővítés
· differenciált minőség
· alternatív technológia
· intenzív:
· vertikális integráció
· horizontális integráció
4. Diverzifikáció

· koncentrikus

· horizontális

· konglomerációs

1. Piaci behatolás

(penetráció):

· meglevők többet

· elhódítás
· kör bővítése

       3.Piacfejlesztés

· új szegmensek

· új csatornák

· új régiók


43. ábra: VERSENYSTRATÉGIÁK

(M. Porter, 1980-85)


(1) Alapstratégiák:


   Iparág

Költségdiktáló

Differenciáló



Stratégiai


     cél

Szegmens             Koncentrálva

Koncentrálva






költségdiktáló

differenciáló






Min. költség

Egyediség








Versenyelőny


(2) Jellemzőik:


Átlag ár





       <         Profit
















Profit
  <
     Profit












Költség




Költség
  >
     Költség         <



     Átlagos cég
         Költségdiktáló
      Differenciáló

44. ábra: Az alapvető versenystratégiák fő jellemzői

Jellemzők
Költségdiktálás
Differenciálás
Koncentrálás

1. Stratégiai célpont
A piac teljes kereszt-metszete
A piac teljes kereszt-metszete
Egy szűk piaci rés, ahol a vevők igényei jelentősen eltérnek a piac többi részétől

2. Versenyelőny alapja
A versenytársaktól alacsonyabb költsé-gek
A vevőknek a ver-senytársaktól jelen-tősen eltérőt kínálni
Alacsonyabb költség-gel vagy testre sza-bott kínálattal kiszol-gálni a piaci rés vevő-it

3. Termékvonal
Jó alaptermék, kevés cicomával, elfogad-ható minőségű  és korlátozott választék
Sok termékváltozat, széles választék, a differenciáló jellem-zők erős hangsúlyo-zása
A célzott szegmens speciális igényeihez illesztve

4. Termék előállítás
A költségcsökkentési lehetőségek folyama-tos keresése a minő-ség és a fő termékjel-lemzők megőrzésével
Új lehetőségek kitalá-lása, amelyek révén a vevők számára érté-ket állítunk elő
A piaci rés számára testre szabottan

5. Marketing
Kihangsúlyozni az alacsony költséget eredményező termék-jellemzőket
· Azokra a termék-jellemzőkre épí-teni, amelyeket a vevők hajlandók megfizetni

· Prémium ár alkal-mazása a diffe-renciáló jellem-zők extra költsé-geinek fedezésére
Kommunikálni egye-di képességünket a vevők speciális igé-nyeinek kielégítésére

6. Stratégia megva-lósítása
· Ésszerű érték/ár arány

· A stratégia vala-mennyi eleme a fenntartható költ-ségelőnyt szolgál-ja – kulcskérdés a folyamatos, min-den területre ki-terjedő szigorú költségtakarékos-ság
· A különbözősé-gek hatékony kommunikációja

· Állandó innová-ció az utánzókkal szembeni előny megtartására

· Koncentrálás né-hány fő differen-ciáló jellemzőre, segítségükkel jó imázs kiépítése 
· A rést állandóan jobban kiszolgál-ni, mint a ver-senytársak

· Nem rontani a cég imázsát más szegmensekben eltérő kategóriájú termékekkel tör-ténő megjelenés-sel


(I.) MINŐSÍTÉS





Kiváló     Közepes     Gyenge


(1) Előnyök, hátrányok  

 5       4
 3        2     1


- Termékek:


- Piaci pozíció:


- Technológia:


- Pénzügyi pozíció:


- Beszerzés:


- Szervezet, vezetés:


(2) Illeszkedés

- Termékszerkezet:


- Disztribúció:


- Nyersanyagpiac:


- Stratégia:


- Kultúra


(II.) CÉLPONTOK

46. ábra: Sikeres üzletági stratégiák készítése (A.A.Thompson – A.J.Strickland nyomán)


(1) Azok a stratégiai célok és lépések kapjanak elsődleges prioritást, amelyek hosszú távú versenyelőnyt eredményeznek

(2) Csak világos, konzisztens, végrehajtható és következetesen megvalósított  versenystratégia eredményez elismert iparági pozíciót, míg a pillanatnyi piaci lehetőségek kiaknázása csak átmeneti előnyökkel jár.

(3) Ne elégedjünk meg egy átlagos színvonal, elismertség, pozíció megcélzásával, és nem világos, egyértelmű versenypozíció megfogalmazásával.

(4) Próbáljunk fenntartható versenyelőnyt kialakítani – ez a legjobb biztosíték átlag fölötti jövedelmezőség elérésére.

(5) Legyünk agresszívek akár a versenyelőny kiépítése, akár annak megvédése során.

(6) Ne alapozzuk a remélt sikert a legkedvezőbb környezeti feltételek bekövetkeztére – a versenytársak és a piac viselkedése mindig okoz meglepetést.

(7) Legyünk óvatosak a merev, rugalmatlan stratégiákkal – a változó környezeti feltételek ezeket gyorsan elavulttá teszik.

(8) Ne becsüljük le a riválisok reakcióit és képességeit.

(9) Óvakodjunk erős, sok forrással rendelkező rivális megtámadásától, ha nincs versenyelőnyünk és megfelelő pénzügyi erősségünk.

(10) Ne feledjük: a rivális gyengeségeit megtámadni sokkal kifizetődőbb, mint az erősségeit.

(11) Óvakodjunk az árversenytől, ha nincs megalapozott költségelőnyünk.

(12) Vigyázzunk, mert ha a riválisoktól agresszív lépésekkel próbálunk piacot szerezni, ez gyakran agresszív válaszlépést provokál, és a kialakuló harcban mindenki elvesztheti a profitját.

(13) Komoly stratégiai lépések szükségesek, ha differenciáló stratégia kapcsán a vevők által is érzékelhető különbséget akarunk kiépíteni a riválisokkal szemben a minőség, szolgáltatás, termékjellemzők terén. 

47. ábra: A „JÓ” STRATÉGIA JELLEMZŐI


Értékelési szempontok:

1. Megfelelőség = mennyire illeszkedik a szituációhoz?

· Épít-e az erősségekre/lehetőségekre?

· Válaszol-e a gyengeségekre/kihívásokra?

· Megfelel-e a „stake-holder”-eknek?

2. Megvalósíthatóság = sikeresen véghezvihető-e?

· Megvannak-e a szükséges erőforrások?

· Képes-e rá a szervezet?

3. Elfogadhatóság = elérhető-e a kívánt azonosulás?

· Hogyan hat a külső érdekeltekre?

· Hogyan hat a belső érdekeltekre?

· Hogyan hat a főbb mutatókra?

48. ábra: Összvállalati alapstratégiák




                     
    Méret,

              
teljesítmény









5= Portfólió








      tisztítás


 









                







 4= Eltérő                                       6 =







      diverzifikáció             Visszafordítás,

portfólió átalakítás







3= Kapcsolódó           7= Kombinált






      diverzifikáció              stratégiák





      2= Részleges vagy teljes

 



   vertikális integráció





   1= Koncentrálás




         egy üzletágra













  Idő
49. ábra: A STRATÉGIA MEGVALÓSÍTÁSI FELADATAI




50. ábra: A STRATÉGIA MEGVALÓSÍTÁSA


SZERVEZÉS











Szervezet kialakítása:







    Szervezeti finomhangolás








    Versenyképes szervezet




Erőforrások biztosítása:





Allokáció








    Kompetencia/tudás


VEZETÉS




Azonosulás biztosítása:


Ellenállás felmérése


Motivációs eszközök




  Támogató rendszerek:








    Stratégiai kontrolling




Kultúra átalakítása:








    Paradoxon








   Alternatív lehetőségek


51. ábra: A stratégiai ellenőrzés feladatai



52. ábra: ÚT AZ E-BUSINESSHEZ



KIINDULÓPONTOK


        On-line ügyfél-


            kapcsolat

- szervezeti stratégia

           Dinamikus
                               
            web-oldal

 - üzleti modell
             Statikus






            web-oldal
- meglevő folyamatok


FEJLESZTÉSI FOKOZATOK


MEGVALÓSÍTÁSI FORMÁK

· B 2 C

· B 2 B

· vertikális piactér

· horizontális piactér
70





Eredményességre való határozott


törekvés





83





65








Stratégiai gondolkodás





71





50








Integritás, becsületesség





64





45





Vízió és irányvonalak 


kijelölése





62





40





Kiemelkedő teljesítmény


biztosító atmoszféra 





58





40





Munkatársak fejlesztése





58





40





Koncepcionális érték,


érzékenység





54





38





Csapatjátékos





54





30





53





Igényesség, igény képzésre





28





51





Flexibiltás





Magyarországi felmérés











Európai felmérés











SZINKRONIZÁLÁS











A termékek/szolgáltatások hatékony előállítása a vevők igényeinek megfelelően





Mindezt úgy tenni, hogy profitot hozzon





Védeni az alkalmazottak egészségét, jólétét





Jó kapcsolatrendszer fenntartása az állampolgárokkal és a közösséggel





Elősegíteni az írott és íratlan törvények érvényesülését





Biztosítani a szervezetnek és profitjának megfelelő mértékű és tartós növekedését





Védeni a környezet minőségét a szervezet tevékenysége és közösségi programjai révén 
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K
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A





A





K





A





- folyamatos létezés


- életszínvonal


- társadalmi dimenziók





- fizetés


- állandó foglalkoztatás


- előmeneteli lehetőség


- munkafeltételek





- termék/szolgáltatás


  minősége


- árak


- szállítás biztonsága








- gazdasági telj.


- foglalkoztatás


- adó bevétel


- export


- innováció


- struktúra





- folyamatos értékesítés


  lehetősége


- hitelképesség





- profit, részvényár


- jövőbeli teljesítmény


- befektetés biztonsága





- megtérülés


- jövőbeli teljesítmény


- hitelképesség
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SZERVEZETI KULTÚRA
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(4) Megvalósítás


(szervezés + vezetés +ellenőrzés)





(3) Döntés


(választás + akcióterv)





(2) Tervezés


(diagnózis + alternatívák)





(1) Küldetés 





(vízió + misszió)





Igen
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4. Működési stratégiák





Stratégiai lehetőségek





41. ábra: ELEMI STRATÉGIÁK





2. Termékfejlesztési stratégiák





1. Piaci


 stratégiák





3. Technológiai stratégiák





5. Halasztó 


stratégiák





6. Visszavonulási stratégiák





Új





Termékek





Mai





Új





Mai





Piacok





45. ábra: VÁLLALATI FELVÁSÁRLÁS MEGÍTÉLÉSE





VÁRHATÓ ELŐNYÖK





   1          2              3         4          5


4








3 


2





      1	               2               3                 4              5





ILLESZKEDÉS





(1)


Megvenni





(3)


Taktikai célpont





(2)


Stratégiai célpont








      (4) 


Vesztes





Stratégiai akciók




















Előállítási folyamatok











Feladatok:





Megvalósítás nyomon követése


Környezeti feltételek figyelése


Stratégiai célok relevanciájának értékelése


Javaslattétel korrekciókra


A beavatkozások módjának kidolgozása


Beavatkozás végrehajtása + eredmény ellenőrzése























Normál  ellenőrzés





Stratégiai ellenőrzés





Termékek, 





szolgáltatások





Stratégiai 





célok





Erő- 





források





Környezeti 





feltételek





A stratégiát megvalósítók


ismétlődő döntései





igényelt azonnali teendők?


későbbi teendők?


sok időt /figyelmet igénylő területek?


kevesebb időt/figyelmet területek?





A szervezeti folyamatok és a 


stratégia igényeinek illesztési pontjai








szervezeti készségek, képességek


struktúra


motivációs rendszer


módszerek, eljárások


szervezeti kultúra, értékrend


funkcionális tevékenységek


menedzseri készségek, stílusok


ellenőrzés, információ áramlás


pénzügyi folyamatok





A megvalósítás irányítási


dilemmái








gyors, kemény változtatás vagy fo-


      kozatos átállítás


sokoldalú, konszenzus teremtő 


      egyeztetés, vagy autoritatív dön-
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      barátságos, humánus módon


szubjektív, vagy professzionális el-


vekre támaszkodni


óvatosan lavírozva, vagy bele a kö-
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Folyamatos adminisztratív


feladatok megoldása





alkalmas szervezet kialakítása


erőforrások biztosítása


azonosulás fenntartása


támogató rendszerek kiépítése


stratégiai irányítás





A stratégia terepét képező


szervezet „finomhangolása”





aktuális stratégiai változás mér-


téke


megvalósítandó stratégia típusa


korábbi szervezeti kultúra


a szervezet jelenlegi adottságai


meglevő problémák jellege, mérete
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Diagram6

		Autonómia és kreativitás

		Strukturáltság, tisztázott munkakör

		Elismertség

		Vezetői hatalom

		Komfort, anyagi jólét

		Kapcsolat, közösség



8. ábra: A magyar munkavállalók motivációs háttértényezői (átlagok)

7.2936

6.706

6.6855

6.198

6.0996

5.3272



mintatortzulás

		

						Valós arány (KSH – ‘99)		Mintabeli arány		%-os eltérés

				férfi		55.2		50.9		-4.3

				nő		44.8		49.1		4.3

										0

		férfiak		15-19		1.9		0.5		-1.4

				20-24		13.2		6.5		-6.7

				25-49		67.1		76.6		9.5

				50-54		10.5		9.6		-0.9

				55-59		5.6		5.4		-0.2

				60+		1.6		1.4		-0.2

										0

		nők		15-19		1.7		0.30		-1.4

				20-24		12.1		9.00		-3.1

				25-49		70.2		74.80		4.6

				50-54		11.6		11.60		0

				55+		4.4		3.40		-1

				60+				0.80		0.8

										0

		férfiak		8 általános		20.2		3.2		-17

				szakmunkásképző; szakiskola		38.2		16.4		-21.8

				érettségi		26.7		36.8		10.1

				főiskola; egyetem		14.9		43.5		28.6

										0

		nők		8 általános		21.70		10.10		-11.6

				szakmunkásképző; szakiskola		19.20		14.40		-4.8

				érettségi		40.60		44.20		3.6

				főiskola; egyetem		18.50		31.20		12.7





diagramok

		

				Vállalati kérdőívek		On-line kérdőívek

		18 év alaltt		0		8.30%

		18-39 év		58.60%		72.40%

		40-59 év		40.30%		17.80%

		60 év felett		1.10%		1.40%

				Vállalati kérdőívek		On-line kérdőívek

		nő		49.10%		40.50%

		férfi		50.90%		59.50%

				Vállalati kérdőívek		On-line kérdőívek

		alapfok		22.40%		9.20%

		középfok		40.20%		43.90%

		felsőfok		37.40%		46.80%

		Autonómia és kreativitás		7.2936

		Strukturáltság, tisztázott munkakör		6.706

		Elismertség		6.6855

		Vezetői hatalom		6.198

		Komfort, anyagi jólét		6.0996

		Kapcsolat, közösség		5.3272

				vállalati kérdőívek		on-line kérdőívek

		Komfort, anyagi jólét		6.26		6.05

		Strukturáltság, tisztázott munkakör		7.17		6.56

		Kapcsolat, közösség		5.06		5.4

		Elismertség		6.59		6.71

		Vezetői hatalom		5.83		6.3

		Autonómia és kreativitás		7		7.37
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