Márka és imázs
A vállalatok, a termékek és a személyek a márkák révén válnak beazonosíthatóvá és megkülönböztethetővé, ennek megfelelően három márkatípust különböztetünk meg: vállalati, termék és személyi márka. 

A vállalatok a márkák segítségével építik a kialakítani kívánt imázst (a márka az imázs „lelke”), valójában tehát az egyes márkáknak van imázsuk (ez az ún. márkaimázs vagy márkakép). 

Fontos, hogy a vállalat menedzsmentje értse a márka fontosságát és legyen iránta elkötelezett; valamint, hogy a munkatársak ismerjék fel a márkának a vállalat megítélésére gyakorolt hatását, a mindenapjaikat irányító szemlélet legyen. 

Ügyelni kell a kohézióra a vállalathoz kapcsolódó márkatípusok között, és az egyes márkatípusok közötti súlyozásra is. A vállalat azonosítására, a vállalat értékrendjének közvetítésére a vállalati márka szolgál. 

Az egyes imázstípusok kölcsönösen hatnak egymásra, sokszor nem is választhatóak el egymástól. A márkaimázs (márkakép) között is megkülönböztetünk típusokat: 

· A vállalati imázst meghatározza a (1) vállalat filozófiája, (2) műszaki fejlettsége, technikai színvonala, (3) termékeinek imázsa, (4) kultúrája, (5)humánpolitikája, (6) kommunikációja. Mindezek mellett legfőképpen az határozza meg egy vállalat imázsát, hogy piaci döntéseinél mennyire veszi figyelembe a stakeholderek szempontjait.

· Amikor egy termékcsoport megítélése kedvező, az előnyösen befolyásolja az adott termékcsoporton belüli konkrét termékek imázsának fejlődését is. A termékek kedvező imázsa kihatással lehet a terméket gyártó, forgalmazó vállalat imázsára is. A termékcsoporton belül az egyes vállalatok által kínált konkrét termékek azonosítására és megkülönböztetésére a termékmárkák szolgálnak. 

· A vállalat vezetőinek viselkedése, stílusa az általuk közvetített értékrend befolyásolja a vállalat, és termékeinek / szolgáltatásainak imázsát. A vezetők és a vállalat megítélése között kitapintható az összefüggés, ezért nagy hangsúlyt kell fektetni a vállalati vezetők személyi imázsának építésére is ( az első számú vezető menedzselése a CEO branding. Fontos, hogy egy vállalatot kifelé ne képviseljen túl sok vezető, mert a sok arc és egyéniség összezavarhatja a külvilágot. 

A célcsoportok tudatában kialakuló eszmei kép eredetét tekintve a következő imázsokról beszélhetünk:

· Spontán imázs: A vállalat vagy a vállalat termékének/szolgáltatásának megítélése nem tudatos, célirányos tevékenység eredményeként alakul ki a célcsoportokban, hanem eseti, véletlenszerűen kapott információk alapján. A spontán imázs szinte minden esetben káros, hiszen hiányos információkból építkezik.

· Tudatosan kialakított imázs: A spontán imázs tudatos befolyásolása a vállalat elemi érdeke. Az imázs tervszerű, tudatos alakítását szolgálja a márka megjelenítését szolgáló arculat kialakítása, a márka kommunikációja.

Az imázs történetisége alapján létezik:

· Meglévő imázs: Ez az imázs vizsgálatának pillanatában létező, illetve az azt megelőzően kialakult, formálódott tudati képek összessége. A meglévő imázs tehát egy helyzetkép (ehhez képest kell a vállalatnak pozicionálnia magát, illetve továbbfejlesztenie imázsát).

· Jövőbeni imázs: A jövőbeni imázs valójában egy eszménykép, a vállalat imázsfejlesztési törekvéseinek célja (a vállalat azt szeretné, hogy a jövőben ilyennek lássák). Nagyon fontos, hogy az eszménykép mindig reális célkitűzéseket foglaljon magában. 
Az imázs irányultsága alapján beszélhetünk:

· Önimázs: A tudatos imázsépítés egyik legnagyobb nehézsége, hogy az emberekben nem csak másokkal kapcsolatos belső kép él, hanem hordoznak magukban egy önmagukról alkotott képet is, ami valamilyen mértékben eltér a valóságtól. Ez a jelenség a vállalatoknál is megfigyelhető: minden vállalatnak van egy saját elképzelése arról, hogy milyen szerepet tölt be a piacon, a társadalomban, hogy milyen fogyasztói igényeket elégít ki stb.

· Tükörimázs: A tükörimázs a vállalatról, a vállalat termékeiről/szolgáltatásairól a célcsoportban kialakult megítélést jelenti. A tükörimázs látszólag azonos a spontán imázzsal, hiszen mindkettő a célcsoport tudatában élő képet jelenti, azonban alapvető különbség, hogy a tükörimázs egy tudatos, tervszerű imázsépítési tevékenység eredménye is lehet.

A márkastratégiának kell meghatároznia hosszú távon a vállalathoz kapcsolódó márkák viszonyát, ezek lehetnek:
Összegyűjtő márkastratégia: Az összegyűjtő módszer esetén a vállalati márka „védi” a vállalat termékeit is. Ennek a stratégiának az előnye és a hátránya is ugyanabból fakad: az egységességből. Ha „erős” a márka, a terméket „már a neve eladja”, viszont ha bárhol „sérül” a márka (pl. valamelyik termék minősége nem megfelelő), az közvetlen hatással van a vállalat egészének imázsára, továbbá rontja a vállalat más – kifogástalan minőségű – termékeinek imázsát is (épp a szoros kohézió miatt). 

Szétszóró márkastratégia: A szétszóró módszer lényege, hogy a vállalat egyes termékei önálló márkaként jelennek meg a piacon, sok esetben háttérbe szorítva magát a vállalatot (ilyenkor a fogyasztó sokszor nem is tudja, hogy melyik gyártó termékét vásárolja meg). Ezt az márkastratégiát a gyors avulásnak kitett termékeknél érdemes alkalmazni (az egyes termékek esetleges „halála” így nem jelenti egyúttal a vállalati márka és a többi termékmárka halálát is).

A márkastratégia határozza meg a márkaszerkezetet is. A márkaszerkezet összetevői:
Esernyő- és támpillérmárkák: Azoknak a vállalatoknak, amelyek több, önálló márkanévvel rendelkező érdekeltséggel rendelkeznek, illetve terméket kínálnak, érdemes egy esernyőmárkát, illetve támpillérmárkákat kialakítaniuk. (pl. Deutsche Telekom – esernyőmárka; T-Com, T-Mobile, T-Online – támpillérmárka)

Globális, regionális és helyi márkák: A multinacionális vállalatoknak el kell dönteniük, hogy melyik márka tud globális szinten is sikereket elérni, míg a többi márka lehet regionális vagy helyi.

3. Az érdekcsoportok elvárásai

A szervezetet létrehozó, benne tevékenykedő vagy valamilyen módon a szervezethez kapcsolódó egyének világos elvárásokat fogalmaznak meg a szervezet teljesítményére vonatkozóan. Érdekeik érvényesítése céljából igyekeznek befolyásolni a szervezet viselkedését formális és informális kapcsolataikon keresztül. 

Az érdekcsoportok elemzésének lépései:

1. Az érdekcsoportok és érdekeik azonosítása

2. Az érdekeik alapján valószínűsíthető szándékaik megértése.

3. Az egyes csoportok érdekérvényesítő képességének felmérése.

4. Milyen mértékben fogadják el az érdekcsoportok a vállalat stratégiáját, és az abból levezetett célrendszert?

Az érdekcsoportok elemzését megkönnyíti, ha két – részben eltérő jellegű – osztályba soroljuk a résztvevőket:

1. tulajdonosok (stockholderek vagy shareholderek)

2. közvetlenül érintett, de nem tulajdonos érdekcsoportok (stakeholderek)
A vállalatokat a tulajdonosok-befektetők hozzák létre. Sokan vélekednek úgy, hogy a vállalat stratégiáját legfőképpen a tulajdonosi elvárásokhoz, a tulajdonosi értékrendhez igazodva kell kialakítani: „a vállalat a tulajdonosoké” – állítják e szemlélet követői. A tulajdonosok jogait és bizonyos érdekeit mindenütt törvények védik (az osztalékhoz való jog, eladhatják részvényeiket, szavazati joguk van a közgyűlésen, betekinthetnek a cég pénzügyi helyzetét részletesen bemutató dokumentumokba stb). A tulajdonos alapvető érdeke a befektetett tőke előnyösebb megtérülése, mint az alternatív befektetési lehetőségek esetében. Ha azonban konkrétan elemezzük a vállalatok tulajdonosi szerkezeteit, rá kell döbbennünk, hogy a különféle tulajdonosoknak a tőkemegtérülésen túl egyéb érdekeik is lehetnek. 

A különböző típusú tulajdonosok érdekei:
	kisbefektetők
	osztalék és vagyonnövekedés

	intézményi befektetők
	vagyonnövekedés és osztalék

	bank
	hitelnyújtás és vagyonnövekedés

	beszállító, eladó (más vállalat)
	tartós gazdasági kapcsolat, osztalék

	állam
	adó, foglalkoztatás, osztalék

	önkormányzat
	foglalkoztatás, adó és támogatás

	menedzsment és a dolgozók
	foglalkoztatás és osztalék


A stakeholderek azok a személyek és/vagy csoportok, akik valamilyen szempontból érintettek a vállalkozásban: érdekük fűződik tevékenységéhez, elvárásaik vannak viselkedésével kapcsolatban, érdekérvényesítő befolyással rendelkeznek felette. Egyedi elképzeléseik vannak a vállalat jövőjéről. Ezen érdekcsoportok vállalattal kapcsolatos jogait a tulajdonosokhoz hasonlóan részben törvény szabályozza vagy esetenként hagyományokra, „szokásjogra” épül. A tulajdonosok és a stakeholderek között érdekellentét alakulhat ki, és hagyományosan előbbieket tekintik elsődlegesnek, bár manapság már az egyenrangúság jelei is felfedezhetők. 
	Stakeholderek:
	Az érdek természete
	A befolyásolás eszközei

	az alkalmazottak
	foglalkoztatás, munkabér
	nyilvánosság, szakszervezet, munkalassítás

	a fogyasztók
	értéket a pénzemért
	más termelőtől vásárolni;

bojkottálni a terméket

	a beszállítók
	időben megrendelés és fizetés
	versenytárshoz csatlakozni; az elfogadhatatlan feltételek visszautasítása

	a versenytársak
	piaci részesedés növelés; nyereség; közösen elfogadott gyakorlat; az iparág társadalmi kapcsolatainak fejlesztése
	a közös gyakorlat felrúgóinak kiközösítése; közös akciók; egyeztetett lépések a külföldi versenytársakkal szemben;

	a terjesztők; kereskedők
	jó áru, időben, jó áron
	mástól vásárolni; bojkottálni az adott termelőt; összefogás a törvényi szabályozás érdekében;

	a hitelezők
	hitel visszafizetés, információ a fizetési helyzetről
	lejárttá tenni a hitelt, ha az adós nem fizet; csődeljárás, felszámolás megindítása;

	a helyi közösség
	helyi lakosok foglalkoztatása; helyi vásárlások; helyi környezetvédelem
	korábbi engedélyek visszavonása; lobbi a kormánynál; helyi tiltakozóakciók

	társadalmi aktivisták
	fokozottan figyelni a vállalat működését
	közvélemény-formálás; lobbi a kormánynál; közvetlen tiltakozóakciók

	a külföldi állam (ahová a tőke betelepül)
	a gazdasági, műszaki fejlődés támogatása. minimalizálni az eltérő kultúrából fakadó konfliktusokat
	szabályozni az adott országban tevékenykedők körét; támogatások, kedvezmények
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A vállalat és a stakeholderek közötti kapcsolatot az a kölcsönös érdek tartja fent, hogy az állapot mindkét fél számára előnyös. Ackoff a kapcsolat alapját a cserében látja és 6 típust különböztet meg.
A stakeholder térkép legismertebb változata az ún. hatalom/érdek mátrix, ami megmutatja, hogy kik azok a szereplők, akiknek a véleményét tekintetbe kell venni a stratégia kidolgozásakor és megvalósításakor. 

	
	fontos számukra a vállalattal

kapcsolatos érdekeik érvényesítése
	elhanyagolható számukra érdekeik

érvényesítése

	nem rendelkeznek hatalommal

érdekeik érvényre juttatására
	MELLÉKSZEREPLŐK

fejleszd a kapcsolatot, informáld (pl. dolgozók)
	NÉZŐK

minimális erőfeszítés, de kell! (pl. átlagpolgár)

	jelentős hatalommal rendelkeznek

érdekeik érvényre juttatására
	KULCSSZEREPLŐK

befolyásold nézeteiket, vedd maximálisan figyelembe érdekeiket (pl. bankok)
	VENDÉGMŰVÉSZEK

fejlesztd a kapcsolatot, érdekeiket vedd figyelembe, meggyőzésre jók (pl. kormányzat)


Public affairs management

Az üzleti vállalkozásokra is hatással vannak a társadalmi folyamatok (fogyasztó- és környezetvédelem, egészségügy, politikai mozgalmak stb.). A vállalatoknak nem csak azokkal a folyamatokkal kell tisztában lenniük, amelyek közvetlenül a termelésre, hanem azokkal is, amelyek a termelés feltételrendszerére vannak hatással, hiszen a társadalom támogatásának elnyerése nélkül nem biztosíthatóak a sikeres gazdálkodás feltételei.

1. Kormányzati, szabályozói, hatósági kapcsolatok: A kormányzati kapcsolatok elsősorban a kormányzat és a politikai szervezetek, míg a szabályozói és hatósági kapcsolatok a jogalkotó és a jogalkalmazó intézmények döntéshozóival való kapcsolattartást jelenti. 
A különböző szakmai felügyeletekkel, hatóságokkal, hivatalokkal kiépített kapcsolatok rendkívül fontosak, ugyanis ezek a szervek a jogszabályok alkalmazása során olyan diszkrecionális (egyedi mérlegelési) jogkörrel rendelkeznek, amely lehetővé teszi számukra egy-egy jogszabály rugalmas és tág értelmezését.

A hatósági kapcsolatokat különösen felértékeli, hogy egy-egy hatósági bírság komoly anyagi és erkölcsi károkat okozhat a vállalatnak. A megfelelő kormányzati, szabályozói, hatósági kapcsolatok képezik a sikeres lobbitevékenység alapját.

2. Lobbizás: A lobbitevékenység nem a döntéshozó(ka)t, hanem a döntéshozatal folyamatát igyekszik befolyásolni, és ennek csupán eszköze a döntéshozó(k) befolyásolása. A lobbizás fajtái: 

2.1 Közvetlen lobbizás: Az érdekérvényesítés legismertebb változata: egy konkrét személyt (törvényhozó, miniszter, közhivatalnok stb.) megcélzó – írásbeli vagy szóbeli – kommunikáció.

2.2 Közvetett lobbizás: A „célszemélyt” egy vagy több olyan személy, szervezet vagy csoport segítségével igyekszik meggyőzni a vállalat, aki vagy amely képes befolyásolni a meggyőzni kívánt személyt. Ezen belül két irányzat van:

Grass-roots: A befolyásolni kívánt döntéshozó „hívei” (pl. a választói) tömegesen (telefonok, faxok, e-mailek, levelek útján) fejtik ki nézeteiket egy-egy döntéssel kapcsolatban. A hangsúly a befolyásolni kívánt személy felé irányuló kommunikáció mennyiségén van.

Grass-tops: A befolyásolni kívánt döntéshozóhoz közel álló személy(ek) meggyőzése a cél, aki(k) aztán eredményesen képviselheti(k) a vállalat érdekeit a döntéshozónál. A hangsúly a befolyásolni kívánt személy felé irányuló kommunikáció minőségén van. Nagyon fontos, hogy a kiválasztott személy(ek) hiteles(ek) legyen(ek). 
2.3 Szövetségek, koalíciók létrehozása: Az esetek többségében az egy ágazaton belül tevékenykedő vállalatok egymás természetes szövetségesei. Az együttműködések közül néhány több évre szóló kapcsolatot jelent (szövetségek), míg néhány csak rövid időre, rendszerint csupán egyetlen ügy képviseletére szól (koalíció).

2.4 Társulások, egyesületek alapítása: A szövetségek magasabb szintű, állandó jelleggel működő, intézményesített változatai a társulások és az egyesületek: ezeket vállalatok, illetve magánszemélyek hozzák létre érdekeik összehangolt képviseletére. A legtöbb ilyen szervezet a kormányzatnál lobbizik.

2.5 Pártok és/vagy politikusok támogatása: Bár ez az egyik legvitatottabb lobbizási forma, ha jobban belegondolunk, nincs abban semmi meglepő, hogy az egyes érdekcsoportok támogatják az ügyüket képviselő politikusokat. A két leggyakoribb támogatási forma: (1) a személyes részvétel a párt vagy a jelölt kampányában, (2) pénzügyi hozzájárulás a párt vagy a jelölt kampányához.

3. Compliance management: A compliance management tevékenység célja az, hogy a vállalat megfeleljen a szabályozói, hatósági előírásoknak és elvárásoknak. A compliance management tevékenység során a vállalat mindenekelőtt megvizsgálja a vállalati folyamatokat, majd megjelöli azokat a pontokat, ahol a szabályozói, hatósági előírásoknak való megfelelés érdekében változtatni kell az eddigi gyakorlaton.

Elképzelhető, hogy bizonyos hatósági, szabályozói előírások sértik a vállalat üzleti érdekeit, illetve rontják a jövedelmezőségét. Ilyenkor a public affairs management tevékenységért felelős szervezeti egységnek az a feladata, hogy meggyőzze a kormányzati vagy hatósági szerveket arról, hogy az előírások túl szigorúak.

A vállalati célok és az elvárások összehangolása során a menedzsmentnek esetenként kell döntenie arról, hogy mi az a határ, ameddig a vállalat megengedheti magának azt, hogy ne feleljen meg bizonyos előírásoknak (vállalva az esetleges bírságot is), illetve mikor kell inkább – valamilyen ”magasabb cél” érdekében – megfelelni az elvárásoknak.

4. Nemzetközi public affairs management: A globalizált politikai és gazdasági környezethez, a multinacionális cégekhez alkalmazkodva létrejöttek a nemzetközi jogalkotó, illetve jogalkalmazó szervek. A public affairs management tevékenység már nem állhat meg a határoknál. A vállalatoknak (a multinacionális vállalatoknak különösen) a nemzeti kormányzati, szabályozói és hatósági kapcsolatokon túl, fel kell készülniük a nemzetközi szintű érdekérvényesítésre is:

· ki kell építeniük az ehhez szükséges kapcsolatrendszert

· kellő rálátással kell bírniuk a nemzetközi politikai, társadalmi és gazdasági folyamatokra, trendekre

· ismerniük kell a vállalat tevékenységére vonatkozó nemzetközi szabályokat, előírásokat, valamint a döntéshozó szerveket, illetve az azokat leginkább befolyásoló érdekcsoportokat

4. Stratégiai elemzés
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A vállalatok környezete észrevétlen módon változik és mindig vannak olyan vállalatok, amelyek ezt nem veszik észre. A „kései ébredés” miatt a világgazdaságnak nem egy nagy hírű és sokáig példaképnek tekintett vállalata került nehéz helyzetbe és küzdött hosszú ideig válságokkal. Mivel nem figyelt az egyre halmozódó, egymásra épülő változásokra nem is reagált rájuk idejében, ennek a következménye válság lett. 

A környezet elemzésének fontossága kihangsúlyozódott. A különböző szervezetek termékeiket és szolgáltatásaikat a környezetük számára kínálják. Tevékenységük következményeit a környezet érzékeli, majd valamilyen módon minősíti azt. Egy vállalat akár az alkalmazkodást, akár a befolyásolást tűzi ki célul, az első lépés mindig a környezet elemzése. A külső feltételek változása az a tényező, ami leggyakrabban készteti a szervezeteket a stratégia megalkotására, illet a már meglévő módosítására.

A környezet azon feltételek, hatások, tényezők összessége, amelyek befolyásolják, behatárolják és meghatározzák a szervezet és az azt alkotó egyének vagy csoportok viselkedését, tevékenységét. Ez a környezet a valóságban nem struktúra nélküli, hanem szintekre bomlik. Az egyes rétegek eltérő módon befolyásolják a szervezetek tevékenységét. Az elemzés folyamata a környezet szintjeihez illeszkedik.

A környezet elemzésének kiinduló lépése ezért a környezet általános természetének megértésére összpontosít – azaz mennyire bizonytalan ez a környezet. A vállalatot körülvevő környezet szintjei (fent), és a környezet lehetséges típusai:

	
	állandó, lassan változó környezet
	gyorsan változó környezet

	egyszerű, kevés elemből álló környezet
	STABIL
kiszámítható, meglepetések nélküli jövő
	DINAMIKUS
a jövőt nehéz előre jelezni, gyakran kell elemezni a kialakult helyzetet

	sok elemből álló, bonyolult környezet
	KOMPLEX

a jövőt nehéz előre jelezni, új – korábban nem létező - befolyásoló tényezők
	TURBULENS

kiszámíthatatlan, a bizonytalanság mértéke jelentős


Az utóbbi években stabilból turbulens felé mozdult el a környezet. A stabilban nem nehéz tervezni, a jövő kiszámítható, a versenytársak viselkedése és a vevők igényei hosszú távon változatlanok. Turbulens környezetben a forgatókönyvírás alkalmazható, ami a minőségi tényezők elemzésére épít. A menedzserek a forgatókönyv alapján képzeletben végigjárhatják az összes szóba jöhető utat, feltérképezve a lehetséges helyzeteket, amibe a vállalat kerülhet. Így felkészülhetnek a legrosszabb esetre is.
A PEST analízis

A tág környezet olyan befolyásolhatatlan keretfeltételt jelent a vállalat számára, amelyhez alkalmazkodnia kell. A tág környezet az egymáshoz kapcsolódó iparágak sorát foglalja magában, elemzését a PEST modell (Political, Exonomic, Social, Technological) könnyíti meg. A PEST elemzés a szervezetre ható hosszú távú tendenciák rendszerezett felkutatását jelenti. Ezen tendenciák hatását aszerint minősítik, hogy melyek fejtenek ki kedvező hatást, illetve melyek hatnak rá kedvezőtlenül. Cél, hogy minél több konkrét tényezőt kutassunk fel, majd közülük kiemeljük azt a viszonylag kisszámú tényezőt, amely az adott szervezet szemszögéből hosszú távon meghatározó.

Elemei:

· Politikai elemek

· a kormányzat stabilitása

· törvények, jogszabályok

· adózási politika

· európai integráció

· Társadalmi elemek

· népesedési folyamatok

· jövedelemeloszlás

· társadalmi mobilitás

· az iskolázottság mértéke

· életmód az egyes társadalmi csoportokban

· Gazdasági elemek

· a GNP, GDP trendjei

· foglalkoztatottság /munkanélküliség

· infláció

· az ország fizetési mérlege

· a családok elkölthető jövedelmének alakulása

· az energia- és egyéb árak alakulása

· Technológiai elemek

· a kormány kutatási programja (K+F kiadások mértéke, műszaki fejlesztési politika)

· a technológiai változás sebessége

· a számítógépesítettség mértéke

· az alapvető infrastruktúra színvonala
Porter öt erőhatáson alapuló modellje 
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Egy iparágon belül a vállalatok azonos fogyasztói igényt kielégítő terméket/szolgáltatást állítanak elő, beszállítókkal és vevőkkel állnak kapcsolatban. Egy iparág határának meghatározása korábban nem jelentett gondot. A fogyasztói igények bonyolultabbá válásával és a számtalan helyettesítő termék megjelenésével azonban egyre nehezebb azonosítani az iparágat és a fő versenytársakat. 

Az iparág határainak pontos meghatározása nélkülözhetetlen, mert 

1. segít kijelölni a vállalat számára azt a piaci területet, amelyen versengeni kíván 

2. „kijelöli” a vállalat versenytársait és a helyettesítő termék(ek) gyártóit, ami lehetővé teszi a versenystratégia kidolgozását

3. segít azonosítani a siker kulcstényezőit, azokat a tényezőket, amelyek megléte vagy hiánya eleve meghatározza a vállalat helyzetét

A vállalat szűkebb környezetének, az iparági vagy versenykörnyezetnek az elemzésére Porter öt erőhatáson alapuló modellje a legalkalmasabb. 

1. Az iparágban lévő versenytársak hatalma, ereje
· melyik szakaszban van az iparág növekedése

· az iparági koncentráció mértéke

· a szereplők száma és ereje az adott iparágban

· a fix költségek nagysága

· léteznek-e kihasználatlan kapacitások

· hogyan definiálható, illetve mekkora az áttérési (másik cég termékére/szolgáltatására) költség

· mi a versenytársak stratégiája

· az iparágra jellemző economies of scale

2. Az új belépők fenyegetésének mértéke
· az ágazatot érintő kormányzati politika

· a belépés tőkeszükséglete

· a méret és a költségek viszonya, a gazdaságos sorozatnagyság

· a termék/szolgáltatás megkülönböztethetősége, a márkahűség mértéke

· a piacon lévők várható reakciói
3. A szállítók alkuereje
· a szállítók és a gyártók száma, koncentráltsága

· a szállítók termékeinek (szolgáltatásainak) fontossága

· az alapanyagok, részegységek helyettesíthetősége

· a felvevőpiac fontossága a szállító szempontjából

· a szállítók integrálódási lehetőségei

4. A vevők hatalma, alkuereje
· a vásárlók száma

· a minőség fontossága

· mennyire könnyen tudnak váltani a vásárlók

5. A helyettesítő terméket gyártók fenyegetésének mértéke
· milyen mértékben és hogyan befolyásolja a helyettesítő termék gyártója az adott iparágban a profitot

· milyenek a helyettesítő termékek költség- és árviszonyai

· milyen mértékű a helyettesíthetőség

· milyen erős a verseny a helyettesítő terméket előállítók között

A működési környezet vizsgálata

Általában egy vállalatnak nem versenytársa az iparágat alkotó összes vállalat, csak a működési környezetében lévők. Így fontos annak a felismerése, hogy kikkel és miben versenyzik a vállalat valójában. A versenytársak azonosítása alapján lehet megérteni azt is, hogy melyek a vállalat ún. kritikus sikertényezői, illetve magkompetenciái. A kiválasztás módszerei: (1) stratégiai csoport meghatározása, (2) fogyasztói igények elemzése, (3) piaci portfólióelemzések.

A stratégiai csoport meghatározása

A vállalat és valóságos versenytársai ún. stratégiai csoportot alkotnak, melyek azonos piaci szegmenst szolgálnak ki. Így hasonló versenystratégiát követve, hasonló jellegzetességekkel és közel azonos forrásokkal rendelkezve versengenek a fogyasztók kegyeiért. Érdemes tehát folyamatosan figyelemmel kísérni a versenytársak stratégiai törekvéseit. Elemzésekkel érzékelhetővé válik, ha a stratégiai csoport elmozdul valamilyen irányba illetve ha egy stratégiai csoporton belül részcsoportok jönnek létre. A versenytársak azonosítása közben azonban hibákat is el lehet követni:

1. Túl nagy hangsúlyt helyeznek a meglévő és jól ismert, legnagyobb versenytársakra. Kevés figyelem fordítódik a most megjelenő, kicsi de dinamikusan növekvő versenytársakra

2. Eltekintenek más földrajzi régiók változásaitól

3. Feltételezik, hogy a versenytársak hasonlóan fognak viselkedni a jövőben, mint tették a múltba

4. Figyelmen kívül hagyják illetve félreértik azokat a jelzéseket, amelyek a verseny változásáról vagy a versenytársak stratégiájának módosulásáról tanúskodnak

5. Túlhangsúlyozzák a versenytársak pénzügyi helyzetét, piaci pozícióját, stratégiáját

A fogyasztói igények elemzése

Egy vállalkozás csak a fogyasztói igények kielégítésével érhet el sikert. Globális rendszerben a vállalatok többnyire azonos következtetésekre jutnak és hasonló alternatívákban gondolkodnak, így mindenki ugyanazokkal a módszerekkel igyekszik a piacon egyre nagyobb részesedést szerezni. Emiatt egy ún. zérus összegű játszmába kényszerülnek, amelyben csak egymás rovására lehet növekedni. Ebből kiutat az jelenthet, ha újszerű módon csoportosítják a fogyasztókat és új piaci szegmenst képeznek.

Bár a fogyasztói igények, illetve ezek változásainak vizsgálata hagyományosan a marketingelemzések körébe tartozik, az utóbbi időben a stratégiai elemzők is rájöttek, hogy nagy hiba, ha a vállalat elsődleges célja mindössze az, hogy „túljárjon a versenytárs eszén”.

A fogyasztói igények részletes vizsgálata rendszerezetten és folyamatosan elemzi, mit tekint a fogyasztó értéknek, és az idők folyamán milyen eltolódások mentek/mennek végbe értékítéletében. A fogyasztók értékítéletének hangsúlyait időközben módosíthatják az életmódban vagy más tényezők vonatkozásában bekövetkezett változások. Az elemzés alapján a vállalat új piaci teret ismerhet fel. A fogyasztói igény elemzésének folyamata 
1. Azonosítani kell a fogyasztók vásárlási döntésénél szóba jöhető lehetséges jellemzőket és szempontokat (pl. olcsó ár, minőség, használhatóság, stílus, a kiegészítő szolgáltatások minősége, pontosság, könnyű és gyors megvásárolhatóság, presztízsérték, tartósság, csomagolás, természetbarát jelleg).

2. A fogyasztók konkrét véleményét elemezve fel kell tárni döntéseik különböző tényezőinek tényleges hatását.

3. Az iparág termékeit, beleértve a saját és a versenytársak termékeit is, minősíteni kell annak alapján, milyen mértékben elégítik ki a fogyasztó lehetséges szükségleteit. 
4. Az adatokat elemezve vizsgálni kell olyan új típusú termékek/szolgáltatások bevezetésének a lehetőségét, amelyek megfelelő számú fogyasztó figyelmét kelthetik fel.

Piaci portfólióelemzések

A vállalatok egy része nem csak egy üzletágban működik, hanem ún. stratégiai üzleti egységekből épül fel.

A stratégiai üzleti egység a vállalat azon része, amely az erőforrások viszonylag elkülöníthető rendszerével a fogyasztók körülhatárolható csoportjának jól meghatározott szükségletét kielégítő terméket vagy szolgáltatást állít elő, „saját” versenytársai vannak, és ebből következően egyedi stratégiát követ. 

A stratégiai menedzsmentben a stratégiai üzleti egységek összességét portfóliónak nevezzük. 

A portfólióelemzés a stratégiai üzleti egységek részben saját versenytársaikhoz, részben a saját vállalat más stratégiai üzleti egységeihez viszonyított elemzését jelenti. A portfóliómodell felfogásában a vállalat nem más, mint üzletek, üzletágak összessége.
A portfóliómodell felfogásában a vállalat nem más, mint üzletek, üzletágak összessége. Ezek mindegyike használja a tulajdonosok által rendelkezésre bocsátott erőforrásokat, nyereséget vagy veszteséget termel, hozzájárul a befektetett tőke megtérüléséhez, javítja vagy rontja a vállalati összteljesítményt. 

A kérdés mindig az, hogyan képes a vállalat menedzsmentje kezelni ezt a komplexitást, hogyan képes egyidejűleg áttekinteni az eltérő jellegű, eltérő piacokon versengő, eltérő erőforrásokat hasznosító üzleti egységeket. 
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Az üzletági struktúra, azaz a vállalati portfólió elemzésének ma is használatos „ősi” módszere a Boston Consulting Group (BCG) által kifejlesztett mátrix. A BCG-mátrix a vállalat stratégiai helyzetét két dimenzióban elemzi és értékeli: a relatív piaci részesedés és a piaci növekedési ütem dimenziójában. 

„Sztárok”: Ezt a csoportot a piac növekedésének gyorsasága és magas piaci részesedés jellemzi. Ezek az egységek hasznosak a vállalatnak, jelentősen hozzájárulnak hírnevéhez, növekedésének megalapozásához és nyereségéhez. A termelődő profit nagyját azonban vissza kell forgatni, mivel a piac az adott területen gyorsan nő: az ilyen egységeket folyamatosan fejleszteni kell. A sztárokat tehát – bár a csábítás meglehetősen nagy – nem szabad a többi, rosszabbul működő üzleti egység finanszírozására használni. 

„Fejőstehenek”: Magas piaci részesedéssel rendelkeznek, ugyanakkor jelentős piacbővülés már nem várható, így nagyobb beruházás a fejlesztésükre már nem indokolt, csak a versenyben maradásukat kell biztosítani. A termelődő nyereséget más irányba célszerű átcsoportosítani.
„Döglött kutyák”: a piaci növekedés üteme már lassúnak mondható, továbbá az adott üzleti egység piaci részesedése is kicsi. A „döglött kutyák” csoportjába sorolt üzleti egységektől könyörtelenül meg kell szabadulni.
„Kérdőjelek”: Ezekben az üzleti egységekben nagy lehetőségek rejlenek, de mivel még csak „életük” korai szakaszában vannak, jövőjük bizonytalan. Mivel még nem képesek önmaguk fenntartására, ezért sérülékenyek, gondosságot, törődést és sok ráfordítást igényelnek. Összességében veszteségesnek mondhatók: viszonylag kevés nyereséget termelnek és ehhez képest jelentős tőke kell a fejlesztésükhöz. Ahhoz, hogy befuthassák az elképzelt „szép” jövőt, más üzleti egységektől kell tőkét elvonni. A kockázat úgy tartható alacsony szinten, ha megosztjuk több kérdőjel között. 

Kiegyensúlyozott a portfólió és a vállalat stratégiai helyzete, ha a jövőt megalapozó, de a nyereséget fogyasztó („kérdőjel” típusú) stratégiai üzleti egységek mellett kellő számú, nyereséget termelő („fejőstehén” típusú) stratégiai üzleti egység található. Kiegyensúlyozatlannak tekintjük a portfóliót, ha a rendelkezésre álló nyereségtermelő stratégiai üzleti egységek számához és ezzel az átcsoportosítható pénzügyi források mennyiségéhez viszonyítva túl nagy a kérdőjelek száma (stratégiailag kiegyensúlyozatlan helyzet) és/vagy túl magas a megrendült piaci helyzetű döglött kutyák részaránya.
A BCG-mátrix jó eszköze a piaci pozicionálásnak, de a két kiválasztott és egyedül meghatározónak tekintett szempont – a relatív piaci részesedés és a piac növekedési üteme – ugyan világos, áttekinthető, ám sok esetben túlságosan leegyszerűsítő. 
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A GE-mátrixot a General Electric megbízásából a McKinsey tanácsadó cég fejlesztette ki: erőssége, hogy képes figyelembe venni az üzleti élet komplexitását, a sok-sok tényező által befolyásolt egyedi helyzetet. 

A GE-McKinsey mátrix a piaci vonzerő (külső tényezők együttese amelyeket a stratégiát készítő nem igazán tud befolyásolni: piac mérete, szezonalitás, környezetvédelem, stb.) és a versenyképesség (a stratégiaalkotó erősebb befolyással bír rá = K+F, pü-i forrás, technológia ismeret) segítségével elemez.

A belső erőforrások elemzése

Az erőforrás-elemzés folyamata

A vállalati belső erőforrások rendkívül sokfélék. Hagyományosan azt tekintették belső erőforrásnak, ami a „falakon belül” nyereséget termel a tulajdonosnak. 

Az erőforrás-elemzés (erőforrás-audit) célja, hogy azonosítsuk a vállalat számára rendelkezésre álló eszközöket, majd feltárjuk ezeknek a versenytársakhoz viszonyított értéktermelő képességét, végül meghatározzuk a vállalat megkülönböztető jellemvonásait, egyedi adottságait, versenyelőnyeit, amelyekre támaszkodva megvalósíthatja stratégiáját. 

Az erőforrások típusai 
· Pénzügyi erőforrások: a cég hitelképessége, hitelezési kapacitása, a belső források likviditása, jövedelemtermelő képessége.
· Fizikai erőforrások: méret, telephely, alapanyagok, műszaki színvonal, használt berendezések korszerűsége.
· Emberi erőforrások: a dolgozók száma, képzettsége, tapasztalata, rugalmasan hasznosítható képességeik, a foglalkoztatottak tanulási képessége, rugalmassága, elkötelezettsége, lojalitása, munkaügyi viták száma, hiányzások mértéke, kilépők aránya.

· Technológiai erőforrások: a termeléshez szükséges technológia megléte, az alkalmazott minőségellenőrzési rendszerek, szabadalmak, licencek, találmányok, évenként bevezetett új termékek, a K+F kiadások mértéke, a K+F dolgozók aránya az összes foglalkoztatotthoz viszonyítva, tudományos kapcsolatok.

· Hírnév, elismertség: a fogyasztói kapcsolatok színvonala, a vállalat általános megítélése, a vállalat termékeinek ismertsége és megítélése, díjat nyert termékek száma, a cég elleni jogi eljárások.

Az erőforrás-audit módszerének legnagyobb hátránya az, hogy azt sugallja: amivel rendelkezik a vállalat, az szükségképpen értéket is termel. Tudnunk kell azonban, hogy egy bőségesen rendelkezésre álló erőforrás csak lehetőség, melynek kihasználása a vállalaton múlik. 

Az értéklánc elemzése
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Az értéklánc mindazon tevékenységek rendszere, amelyekkel egy vállalat az inputokból fogyasztói igény kielégítésére alkalmas végterméket állít elő. A végterméket általában nem egyetlen vállalat állítja elő, hanem összekapcsolódó iparágak egész sora. A vállalati stratégia egyik fontos kérdése, hogy az iparági értéklánc melyik részére összpontosítson a vállalat. Az ügyfelek számára előállított érték belső tevékenységek láncolataként keletkezik, amelyen belül az egyes tevékenységek egyenként is hozzáadott értéket állítanak elő. 

A vállalaton belül folyó értéktermelési tevékenységek elemzésére a Porter-féle értéklánc modell a legalkalmasabb. Ennek célja, hogy összehasonlíthatóak legyenek a vállalat versenypozícióját meghatározó egyes funkciók, illetve meghatározható legyen, hogy az egyes funkciók milyen arányban járulnak hozzá a versenyelőnyök megszerzéséhez. Porter megkülönböztette az ún. elsődleges tevékenységeket, amelyek közvetlenül eredményezik a kibocsátások értékének növelését, valamint a támogató tevékenységeket, amelyek az elsődleges tevékenységeket lehetővé téve, azok eredményességét és hatékonyságát javítva, közvetve járulnak hozzá az értékteremtéshez.

Elsődleges tevékenységek

· Befelé irányuló logisztika: a vállalaton belüli szállítás, tárolás, elosztás, és az ezekkel kapcsolatos minőségelemzés, készletgazdálkodás;

· Termelés: a végső kibocsátást szolgáló technológiák, amelyek formálják, előállítják, összeszerelik stb. az alapanyagokat és részegységeket, létrehozzák a végtermékeket;

· Kifelé irányuló logisztika: a végtermék eljuttatása a fogyasztóhoz;

· Marketing és értékesítés: az eladással összefüggő adminisztráció és kommunikáció, illetve maga az eladás;

· Szerviz és utógondozás: Mindazon kiegészítő tevékenységek, amelyek a fogyasztó szempontjából emelik a termék értékét;

Támogató tevékenységek:

· Beszerzés: azon tevékenységek, amelyek eredményeként a vállalat hozzájut az elsődleges tevékenységhez szükséges alapanyagokhoz, részegységekhez stb.;

· Technológia fejlesztése: a tevékenységek megújítását szolgáló valamennyi fejlesztés;
· Emberi erőforrás menedzsment: munkaerő kiválasztás, -felvétel, -betanítás, -képzés, -motiválás, a menedzsment és a szervezet fejlesztésével kapcsolatos tevékenységek;
· Alapvető menedzsment tevékenységek: tervezés, pénzügy, számvitel, jog, belső kommunikáció, kormányzati kapcsolatok stb.
Az ezredvég meghatározó tendenciája egyértelműen az, hogy a vállalatok jól meghatározható egyedi képességeikre összpontosítanak, és minden egyéb, nem a közvetlen értéktermeléssel összefüggő szolgáltatást vagy eszközt másoktól vásárolnak vagy bérelnek, ez az ún. outsourcing.

A tevékenység-kihelyezés lényege, hogy a vállalat (vagy más szervezet) bizonyos tevékenységeit, feladatait, az ezekhez tartozó eszközökkel együtt egy jogilag elkülönült szervezetbe helyezi ki. 

A tevékenység-kihelyezést általában az alábbi célok megvalósítása érdekében választják a vállalatok: 
1. a működési költségek csökkentése
2. a cég világszínvonalú szolgáltatásokhoz kíván hozzájutni

3. a vállalati rugalmasság növelése

4. a cég néhány tevékenységre kíván specializálódni, ami az erőforrások koncentrálását igényli

5. a hatékonyabb működés érdekében laposabb, rugalmasabb szervezeti struktúrát kíván létrehozni a vállalat

6. kockázatmegosztás

A tevékenység-kihelyezést először azokon a területeken alkalmazták, amelyek kívül estek a vállalatok fő tevékenységi körén (pl. takarítás, biztonsági szolgálat, étkeztetés).

A következő hullámban az információtechnológia területén kötődtek hosszabb távú szerződések, és ma már a módszert alkalmazzák a termelésben és a könyvelési feladatoknál is. 

A tevékenység-kihelyezés veszélyeket is rejt magában: 
1. a kihelyező vállalat elveszítheti az ellenőrzést a korábban „kapun belül” megoldott tevékenység felett
2. nehéz előre jelezni, milyen hosszú távú pénzügyi hatásokkal jár a kihelyezés

3. a kihelyezés miatti létszámleépítés feszültségeket okozhat

4. fokozottan ügyelni kell a partner helyes megválasztására

Összehasonlítási, viszonyítási módszerek

Ahhoz, hogy az erőforrások értékelésének eredményeként kapott információk értelmet nyerjenek, meg kell adni valamilyen, az üzleti folyamatok lényegéhez illeszkedő „vonatkoztatási rendszert”, amelyben értelmezhetővé válnak a feltárt adatok.

A) A vállalat időbeli fejlődésének bemutatása: A szervezet önmagához viszonyított változásáról nyújt információt. Láthatóvá válik, hogy milyen területeken történt előrehaladás, hol következett be visszaesés. Nagyon fontos, hogy a vállalat a tervekkel is összevesse a végeredményt. A vállalat saját fejlődésének bemutatása a leggyakrabban alkalmazott módszer, többnyire azonban nem szolgáltat elegendő információt arról, hogy hol vannak valóságos elmaradások, illetve hogy melyek a vállalat erős pontjai. 

B) A versenytársakkal való összevetés: Az adott iparágon belüli versenytársakkal összehasonlítva világossá válik, hogy melyek azok az elemek és tevékenységek, amelyek az adott vállalat versenybeli előnye szempontjából a legfontosabbak.
C) A fellelhető legjobb szervezethez mérni: a benchmarking
A benchmarking a miénknél lényegesen jobb megoldások állandó, folyamatos keresése és alkalmazása versenyképességünk javítása érdekében.

1. A benchmarking az adott iparág legjobbnak minősített vállalataihoz viszonyít. Ekkor a szervezet „világszínvonalúnak” minősített teljesítménymutatókat választ iránymutatóul.

2. Ez az elemzés a legjobb módszer a sikeres vállalatokat fenyegető önelégülés ellen.

3. A benchmarking ugyanis megfigyelés, összehasonlítás, tanulás másoktól (nem másolás!).

4. Célja a kiváló eredmények mögött álló okok megismerése.

5. Segíti a cég valamennyi folyamatának hatékonyabbá tételét (nem csak karcsúsít); nem egyszeri feladat, hanem folyamatosan végzendő elemző munka.

Vállalati (szervezeti) kultúra

A gyakorlati tapasztalatok révén egyértelművé vált, hogy a stratégia sikeres megvalósítása csak több tényező együttes megléte esetén lehetséges. Ilyen tényezőnek vélik a vállalati kultúrát is, amely az 1980-as éveket jellemző japán vállalati előretörések révén került a figyelem középpontjába. A japán sikereket a nemzeti kultúrában gyökerező vállalati kultúrára vezették vissza. 

A szervezeti kultúra nem más, mint a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, értékek, meggyőződések, hiedelmek rendszere. 

A vállalati kultúrával rendelkező szervezet egységesen értelmezi a környezet változásait, melynek eredményeként tagjai egységesen reagálnak azokra. Ez akár formális stratégia nélkül is megvalósulhat, tehát bizonyos esetekben a kultúra helyettesítheti a stratégiát. A gyakorlatban ez főként a kis- és középvállalkozások esetében tapasztalható.
Előfordulhat, hogy a fennmaradás, a „korral haladás” érdekében a hagyományos vállalati kultúra változtatásra szorul. Ennek külső és belső okai lehetnek. A változást előidéző tényezők:
· a vállalati filozófia megújulása

· a vállalati identitás megváltozása
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a szervezet átalakulása

· új vezető(k) megjelenése

A vállalati kultúra változtatásának szükségességét nem könnyű felismerni, de még ennél is nehezebb és meglehetősen időigényes feladat maga a változtatás.

A vállalatok arra törekednek, hogy a stratégiában a külső környezet és a belső erőforrások, valamint a tulajdonosok és a stakeholderek szándékai között összhangot teremtsenek. A stratégiai döntések meghozatalához a legmegfelelőbb információkat a külső feltételek és a belső adottságok együttes számbavételéből, a szervezet stratégiai helyzetének elemzéséből nyerhetjük. Ennek az összetett feladatnak a megoldásában segít a SWOT-elemzés elkészítése. 

A SWOT mátrix belső környezet elemzésére vonatkozóan az erősségek (felhalmozott tényezők, erőforrások) és gyengeségek (versenyhátrány a versenytársakkal szemben) számbavételét használja; még a külső környezet elemzése ad képet a vállalat előtt álló lehetőségekről (lehetővé teszik a fejlődés, ki kell aknázni) és a fenyegetésekről (kedvezőtlenül befolyásolnak, le kell győzni, elhárítani).

A SWOT elemzés nem ad részletekbe menő eligazítást arról, hogy mit tegyen a vállalat, azonban szemléletessé teszi a cselekvési korlátokat és a valóságos mozgásteret. A sikeres stratégiát mindig a vállalat erősségeire és a lehetőségekre kell építeni.

5. Versenyképesség

A versenyképesség olyan elsajátított tapasztalat, öröklött adottság vagy megszerzett tudás, amely adott piaci környezetben lehetővé teszi a vállalat számára, hogy olcsóbban termeljen és magasabb hozzáadott értéket állítson elő versenytársainál. A versenyképességet meghatározó tényezők rendszere:
Kulcs (kritikus) sikertényezők

A kulcs sikertényezőket az iparág, a stratégiai csoport és ezen keresztül a valóságos versenytársak, illetve az adott csoportban a verseny valóságos összetevőinek elemzése határozza meg. 

Kulcs (kritikus) sikertényezőknek nevezzük azokat az iparággal vagy üzletággal összefüggő, a vállalat stratégiai környezete által meghatározott tényezőket, amelyek megléte elengedhetetlen a sikerhez. 

A kulcs sikertényezők iparágról iparágra változnak. Gyakran még egy iparágon belül is különbözhetnek a különböző stratégiai csoportokban vagy az eltérő piaci szegmensekben tevékenykedő vállalatoknál. Általánosságban azonban elmondható, hogy egy adott iparág legfőbb sikertényezőit két szempont határozza meg: 

· Mit kívánnak a fogyasztók, mit tekintenek a legfontosabb értéknek?

· Hogyan képes a cég helytállni a versenyben, milyen módon képes a fogyasztók igényeit kielégíteni?

Magkompetenciák

A kulcs sikertényezők és a magkompetenciák közötti különbség gyakran elmosódik. Lényegében azonos dologra vonatkoznak, csak a kulcstényezők iparági követelményként jelennek meg, míg a magkompetenciák ezek kielégítésének valóságos képességére utalnak. 

Tulajdonképpen ugyanaz a dolog jelenik meg: egyszer külső, befolyásolhatatlan, objektív sikertényezőként, máskor elsajátított és alkalmazott, szubjektív képességként. 

Magkompetenciáknak nevezzük a vállalat tevékenysége során elsajátított, döntően az emberi erőforrásokhoz kötődő, a szervezet kultúrájában felhalmozódott, az egyének tapasztalatában, elkötelezettségében és innovativitásában megtestesülő tényezőket.

Jellemzők:

· potenciális hozzáférést biztosítanak a különböző piacokhoz

· jelentősen hozzájárulnak a fogyasztóknak nyújtott új értékekhez

· egyediek, nehezen utánozhatóak

· egyedi készségek és technológiák együttese

· nem termékspecifikusak (több termékben is alkalmazhatóak)

· tudást, szakértelmet jelentenek, amelyek idővel bővülnek, fejlődnek

· kötőanyagot képezhetnek egymástól távoleső üzletágak között is.

Magkompetencia például a Sony miniatürizálási képessége vagy a Honda motorfejlesztési képessége. 

A magkompetenciák lényegét egy fával szokták szemléltetni. A gyökerek magukat a magkompetenciákat jelentik, a törzs és a vastagabb ágak az alapvető termékeket, termékcsaládokat, üzletágakat reprezentálják, a levelek pedig a termékek, szolgáltatások.

Az, hogy éppen mit tekinthetünk magkompetenciának, a piac aktuális jellemzőitől, igényeitől függ. A piac változásai miatt könnyen előfordulhat, hogy a versenypozíciót korábban javító magkompetenciák később megszűnnek versenyelőnyként funkcionálni (például a versenytársak is kifejleszthetnek hasonló kompetenciákat). 

6. Stratégiai alternatívák

A stratégiai menedzsment leginkább akkor alkalmazható sikeresen, ha a vállalat menedzsmentje nem az egyetlen és legfőbb jó kiválasztására törekszik, hanem az egyes kínálkozó alternatíváknak az adott helyzetben leginkább használható elemeit csokorba szedve alkotja meg a vállalat stratégiáját. A stratégiaalkotás folyamatában válaszolni kell arra, hogy:

· A verseny előnyeinek ismeretében milyen versenystratégiát válasszon a vállalat

· Milyen irányokban fejleszthető tevékenysége és ez a fejlesztés hogyan hajtható végre

Porter-féle versenystratégiák:

A vállalatok piaci és gazdasági sikert a megfelelő versenyelőny megtalálásával és alkalmazásával érhetnek el. A szóba jöhető versenyelőnyök száma végtelen, de visszavezethető két alapelemre, az alacsony árra vagy a fogyasztónak nyújtott egyedi, más által nem kínált előnyökre. A lehetséges stratégiai alternatívák mindegyikének megvan a maga belső logikája, mindegy, hogy melyiket választjuk – a feladat, hogy teremtsük meg az adott stratégia megvalósításához szükséges feltételeket. 

	
	Versenyelőny: alacsony költség
	Versenyelőny: megkülönböztetés

	Széles versenyterület

(egyszerre több szegmens)
	KÖLTSÉGDIKTÁLÓ
	MEGKÜLÖNBÖZTETŐ

	
	Legkedvezőbb költségpozíciót kívánja elérni (min. reklám, K+F). A cél: minél alacsonyabb költséggel termelni. Pl. Ford T modell olcsó tömeggyártása.
Kockázata: 

· a műszaki fejlődés elmoshatja a korábbi versenyelőnyt

· a piacon lévők vagy az új belépők lemásolhatják, eltanulhatják az alacsony költségű termelést

· a költségcsökkentés túlhangsúlyozása miatt képtelen a vállalat a termékek fejlesztésére

· az infláció megszünteti a korábbi költségelőnyt
	Olyan jellemzőket kíván fejleszteni, amelyek az iparágon belüli versenytársaktól megkülönbözteti a vállalatot (terméket/szolgáltatást). Pl. az Apple hozzáadott értékét a vásárlók megveszik
Kockázata: 

· a műszaki fejlődés eltünteti a megkülönböztető előnyt

· a fogyasztók már nem igénylik a megkülönböztető előnyt

· a versenytársak lemásolják a megkülönböztető előnyt

	Szűk versenyterület

egy-két szegmens)
	KÖLTSÉGDIKTÁLÓ ÖSSZPONTOSÍTÓ
	MEGKÜLÖNBÖZTETŐ ÖSSZPONTOSÍTÓ

	
	Az összpontosító stratégia célja, hogy a piac egyetlen vagy néhány szegmensére összpontosítva, az előző két stratégia valamelyikére támaszkodva egyedi előnyöket kínáljon a magas nyereséghányad elérése érdekében. 

Kockázata: 

· a fogyasztói igények és a műszaki fejlődés következtében alapvetően átalakulnak a piaci szegmensek

· az adott szegmens túl kicsivé válik

· a versenytársak az adott szegmensen belül újabb szegmenseket találnak


Növekedési stratégiák:

Ansoff mátrix
A versenystratégia megválasztását követően a vállalat továbbfejlesztésére, tevékenységei kiterjesztésére is gondolni kell. Fontos, hogy a vállalat hogyan, milyen eszközöket bevetve használja ki a kínálkozó lehetőségeket. A fejlesztés szóba jöhető alternatíváit az Ansoff féle termék/piaci mátrix segítségével kaphatjuk meg.

	
	Jelenlegi termék
	Új termék

	Jelenlegi piac
	PIACKIAKNÁZÁS
	TERMÉKFEJLESZTÉS

	
	· növelni a piaci részarányt

· növelni a használat gyakoriságát

· új alkalmazásokat bevezetni
	· tökéletesíteni a terméket

· új terméket kifejleszteni ugyanarra a piacra

· a termékvonal kiterjesztése

	Új piac
	PIACFEJLESZTÉS
	DIVERZIFIKÁCIÓ

	
	· földrajzi terjeszkedés

· új piaci szegmens meghódítása
	· az eddigi tevékenységhez kapcsolódó diverzifikáció

· az eddigi tevékenységhez nem kapcsolódó diverzifikáció


Piackiaknázás: A vállalat növelni akarja a piaci részesedését (már meglévő termékeivel jelenlegi piacán). Erre több módszer is kínálkozik:
· javítja a minőséget 

· növeli a termelékenységet 

· aktívabban befolyásolja a fogyasztóit 

Ellenben akkor, ha a piacon a kereslet stagnál (vagy éppen csökkenő tendenciát mutat), a kiaknázás nehéz, idő- és költségigényes feladat. 

Termékfejlesztés: A vállalat akkor választja ezt a stratégiát, ha úgy érzi, hogy a piacon szereplő jelenlegi termékeivel már nincs lehetősége a további előrelépésre. Ezért a már ismert és jelenlegi termékeivel részben uralt piacon – felhasználva a megszerzett tapasztalatokat és a már kiépített piaci hálózatot – új termékkel jelenik meg. Mivel előre nem lehet tudni, hogyan fogadják majd az új terméket a fogyasztók, ezért a termékfejlesztési stratégiának nagyobb a kockázata, mint a piackiaknázási stratégiának. 

Piacfejlesztés: A vállalat ebben az esetben meglévő termékeivel új piacokra akar betörni. A valóságban a piac-, illetve a termékfejlesztés stratégiáját általában együtt alkalmazzák a vállalatok: új piacra lépve ugyanis általában szükségessé válik az új fogyasztók igényeihez való alkalmazkodás. 
Diverzifikáció: A vállalat ilyenkor megtartja jelenlegi, hagyományosnak számító termékeit és már meghódított piacát, de ezzel egy időben új piac felé is orientálódik, amelyre újonnan kifejlesztett – vagy például felvásárlással átvett – termékekkel kíván betörni.
Ez a stratégiai változat a gyakran tapasztalható hatalmas sikereknek köszönhetően nagy népszerűségnek örvend, annak ellenére, hogy a kínálkozó lehetőségek közül ez a legkockázatosabb:

· az új piac ismeretlen fogyasztói kultúrával rendelkezhet

· az új vagy átvett termék az eddig megszokottól eltérő termelési kultúrát igényelhet

· az átállás, a szükséges információk és tapasztalatok összegyűjtése sok időt vehet igénybe

A diverzifikációs stratégiának két változata különböztethető meg. Az egyik az iparágon belüli integráció formájában megvalósuló, az eddigi tevékenységhez kapcsolódó diverzifikáció. A másik változat az iparágon kívüli, eddigi tevékenységhez nem kapcsolódó diverzifikáció, amely gyakran az ún. szinergikus hatások hasznosítására épít. 

Szinergikus hatás az, amikor két vagy több különböző tevékenység összeillesztésével olyan kapcsolat jön létre, amely a tevékenységek külön-külön vett értéktermelő képességéhez képest kedvezőbb feltételeket teremt.

Vállalatfelvásárlás (akvizíció)

Lehetővé teszi a cég számára, hogy viszonylag gyorsan megjelenhessen új piacokon és/vagy elsajátíthasson egy új termelési kultúrát. Problémát jelenthet azonban a megszerzett vállalkozás integrálása (kulturálisan, műszakilag, stratégiailag).

Annak, hogy a cégek a növekedési stratégiák közül előszeretettel választják az akvizíciót, több oka is van. A vállalatok így 

· egyesíthetik erőforrásaikat, megsokszorozhatják tőkeerejüket

· kihasználhatják a termelés növekvő méreteiből fakadó előnyöket (fejlesztési ráfordítások, marketingköltségek, logisztikai költségek csökkentése)

· növelhetik piaci részesedésüket

· kiaknázhatják a szinergikus hatásokat

A vállalatfelvásárlások meglehetősen kockázatosak. 

Az esetek többségében a szándékolt és az előzetes üzleti tervekben megfogalmazott pénzügyi és piaci célokat nem érik el. Emiatt néhány év múltán a felvásárolt vállalatot (újra) eladják. 

Ennek a széles körben ismertté vált ténynek a tudatában nagyon meglepő, hogy a vállalatfelvásárlás vált az ezredforduló környékére a globális cégek legkedveltebb üzletfejlesztési módszerévé.
Stratégiai szövetség 

A vállalatok a globalizálódó piac kihívásaira kívánnak válaszolni. A rendelkezésükre álló erőforrások korlátozott volta és az élesedő piaci verseny miatt a vállalatok keresik a partnereket, a közös tevékenység lehetőségét. A stratégiai szövetség olyan kölcsönösen előnyös, hosszabb távra szóló, együttműködés, amelynek során a partnerek megőrzik viszonylagos stratégiai önállóságukat, és megvalósul a felek bizonyos mértékű tevékenységi integrációja. A kooperációban részt vevő vállalatok különböző területeken közösen is megjelenhetnek a szövetségen kívüli piaci szereplőkkel szemben, miközben fennmaradhat közöttük a szembenállás is az együttműködés megcélzott területein kívül. A stratégiai szövetségek típusai:
Horizontális szövetség: azonos iparágban tevékenykedő versenytársak vagy potenciális versenytársak együttműködési formája.
Vertikális szövetség: a vevő-beszállító kapcsolathoz tapadó kockázat és haszon újszerű megosztására jön létre. Ebből következően eltérő iparágakban működő, de az üzleti folyamatban „egymásra utalt” vállalatok kooperációjáról van szó. 

Diagonális szövetség: sem az azonos iparág, sem a vevő-beszállító kapcsolat nem jellemző, de az együttműködés közös érdekei tetten érhetők (pl. sícipő-, síkötés-, sílécgyártók)
Komplementer szövetség: az eltérő jellegű eszközök, erőforrások felhasználásával megvalósuló együttműködés elnevezésére használják, tekintettel arra, hogy a kooperációban legalább az egyik fél kiegészítő eszközökhöz vagy ismeretekhez jut. 

Az alkalmazási terület szerint az együttműködés irányulhat: 
· az erőforrások közös felhasználására

· a feladatok, ráfordítások és kockázatok megosztására

· bizonyos esetekben egyeztetett fellépésre

A stratégiai szövetségek motivációs tényezői 
1. költségek és kockázat megosztása

2. erőforrások/beruházások kiváltása

3. adósságállomány csökkentése/megszüntetése

4. méretgazdaságosság, optimális gyártási sorozatnagyság

5. a szállítóktól való függés csökkentése

6. új technológiák alkalmazása, technológiai transzfer gyorsítása

7. komplementer ismeretek és új menedzsmentmódszerek elsajátítása

8. versenypozíció javítása

9. fejlesztési időigény csökkentése

10.  kormányzati kezdeményezésekre, iparpolitikai intézkedésekre adandó válasz 

7. Stratégiai célok meghatározása

A vállalati célok meghatározásakor a vállalat jövőbeli fejlődésének irányát szabják meg. A vállalatok tevékenységét meglehetősen összetett célrendszer határozza meg. A célok meghatározásába a tulajdonosokon kívül egyéb érdekcsoportok is beleszólnak. Végül egy bonyolult hatalmi játék eredményeként kialakul egy olyan célrendszer, amely egyensúlyban tartja a tulajdonosok és az „érintettek” érdekeit. 

Tehát szükségképpen meg kell jelenjenek olyan célok is, amelyek nem kizárólag a befektetett tőke megtérülésével, hanem a környezettel és annak védelmével, a munkavállalók helyzetével vagy akár a vállalat társadalmi kapcsolataival vannak összefüggésben. A jó célmeghatározás elvei 
1. a cél legyen egyszerű és világosan megfogalmazott, és mindig egy konkrét területre vonatkozzék;

2. a cél az eredményre vonatkozzék, ne a cselekedetre;
3. a cél legyen mérhető, azaz egyértelműen legyen eldönthető, hogy elértük-e vagy sem;
4. a célhoz mindig hozzátartozik a határidő és a végrehajtásért felelős személy;

5. a cél jelentsen kihívást, ugyanakkor legyen elérhető;

6. a cél legyen elfogadható azok számára, akik részt vesznek a megvalósításában;

A célok hierarchikus rendszert alkotnak, ahol az adott szinten megfogalmazott cél egyszerre eszköz a magasabban fekvő szint céljainak eléréséhez, ugyanakkor iránymutató és támogatandó cél az alacsonyabban fekvő szinteknek:

1. Sokan a hierarchia csúcsán lévő, legáltalánosabb célnak magát a küldetést (missziót) tekintik. 

2. Ennél konkrétabban szokás megfogalmazni az ún. vállalati célokat (objectives), vezérelveket: ezek a cég által célba vett, a jövőben elérni kívánt jellemzőket és a megvalósításhoz szükséges magatartási elveket határozzák meg.

3. A tervcélok (goals) általában már konkrét mennyiségi mutatók. „A vállalati gyakorlatban ezek többsége erőteljesen az üzleti titok kategóriájába tartozik.”

A küldetés (misszió) és a jövőkép (vízió) megfogalmazása

A misszió és a vízió között nem teszünk merev különbséget a gyakorlatban, mindössze annyit érdemes megjegyezni, hogy a misszióval szemben a vízióhoz érzelmek általában nem kapcsolódnak.

A misszióban és a vízióban a konkrétumokra kevésbé koncentráló irányelvek egy olyan keretet adnak a stratégiaalkotásnak, amely a gyors és gyakori változások mellett is remekül használható kiindulási pontként.
A misszió képviseli a „lágy oldalt”. Arra ad választ, hogy mi a szervezet létezésének célja, „mi végre van a világon”, milyen értékeket képvisel, milyen elvek alapján működik.

A missziók lehetséges tartalma:
1. Belső értékek (a cég működésének legfontosabb jellemzőit foglalják magukban, alapvető viselkedési normákat, elvárásokat jelenítenek meg; követésük a cég vezetői és munkatársai számára kötelező)

2. Érdekcsoportokkal szemben követendő magatartási elvek (esetleg megjelölve a prioritási sorrendet is, ha a szervezet több érdekcsoport (tulajdonosok, vevők, munkatársak stb.) elvárásainak is meg kíván felelni)

3. Működési vezérelvek (a legfontosabb tevékenységi területekre vonatkozóan adnak követendő alapelveket) 
4. A vállalati filozófiát tömören összefoglaló meghatározások (ezek többnyire a társadalom vagy valamilyen csoport jólétének elérésében, igényeinek (vágyainak) kielégítésében betöltendő szerepre vonatkoznak; ennél a típusnál gyakran hangsúlyozzák a szervezet társadalmi felelősségét)
A jövőkép specifikus elgondolásokat tartalmaz, a „kemény” részét képezi a fókuszpontoknak. A szervezet lehetséges és kívánatos jövőbeni állapotát, pozícióját rajzolja fel mindazon kritériumokkal, amelyekkel az előrehaladást mérni tudja.
A küldetés és a jövőkép közös vonásai: 
· tartós, hosszabb időtávra szóló elgondolásokat foglalnak magukban

· a legfontosabb stratégiai szándékokat közvetítik

· üzenetértékük van a külvilág és a vállalatnál dolgozók számára egyaránt

A jövőképek lehetséges tartalma:
1. Szándékolt jövőbeni pozíció (pl. az üzletágban elérendő pozíció, földrajzi értelemben elérendő pozíció, a megcélzott piaci szegmensben vagy a vevőknél, ügyfeleknél elérendő pozíció)

2. Tervezett tevékenységi kör (meglévő tevékenységeink közül mivel fogunk foglalkozni, illetve mivel nem; milyen új tevékenységek felé nyitunk, milyen új üzletágakba lépünk be; milyen lesz a teljes tevékenységi körünk) 

3. Képzelőerőre építő, új szükségletek felismerésén alapuló innovatív célok (ezek arról szólnak, hogy a vállalat a teljesen új (olykor a vevők által még fel sem ismert) szükségleteket milyen módon lesz képes kielégíteni) 

A stratégiai nyilatkozat (strategy statement)

Hosszú elemzés és mérlegelés után a tulajdonos(ok) és a menedzsment elfogadták a végrehajtandó stratégiaváltozatot. Ezen a ponton a végrehajtandó változat elemzések, ábrák, felmérések, feljegyzések, jegyzőkönyvek formájában létezik, nehezen kommunikálható. Ezért célszerű írásban összefoglalni, rögzíteni a legfontosabb alapelveket, eredményeket, útmutatásokat és célokat. Ez a dokumentum a stratégiai nyilatkozat.
A stratégiai nyilatkozat az elvégzett elemzésekből építkezik, de lényegesen el is tér azoktól: rövidebb, világosabb, célratörőbb és mozgósítóbb. Azért is elengedhetetlen kommunikálható változatba önteni a stratégiát, hogy a vállalat minden dolgozója számára végrehajtható, nyomon követhető, ellenőrizhető legyen.

8. A stratégia megvalósítása

Az igazi kihívás a stratégia rugalmas, az időközben jelentkező változásokra reagáló megvalósítása. A megvalósítás során az eredetileg megalkotott stratégia folyamatosan változik, módosul. A megvalósított stratégiának a stratégiai tervezés eredményeként létrejövő stratégia csak egy keretet ad. 

A stratégiai menedzsment egy állandó, folyamatos tevékenység, amelynek az üzleti valóságban nincs eleje és vége. A megfelelő stratégia kiválasztása után az eredmény alapvetően attól függ, hogy a menedzsment a stratégiához kapcsolódóan:

1. képes-e a szervezet tagjait ráhangolni és mozgósítani a kitűzött célok elérésére

2. képes-e megfelelően elosztani a rendelkezésre álló erőforrásokat a célok elérése érdekében

3. megtalálja-e, alkalmazza-e a változásokat legjobban támogató technológiákat, megoldási módozatokat

4. képes-e folyamatosan ellenőrizni a megvalósulást és szükség esetén beavatkozni, helyes irányba terelni

Az erőforrások tervezése

A stratégia végrehajtása az erőforrások újraelosztásával veszi kezdetét. A tervezés bonyolult, felülről lefelé és alulról felfelé irányuló kommunikációs és alkufolyamat. 

A szervezet különböző egységei, a különböző divíziók, stratégiai üzleti egységek, igazgatóságok a stratégiai célok által meghatározott mértékben kapnak a korábbihoz képest több vagy éppen kevesebb erőforrást. A portfólióelemzések éppen azt teszik világossá, hogy honnan hová kell átcsoportosítani az erőforrásokat. 

Az erőforrások tervezésénél három alaphelyzet van, attól függően, hogy a vállalat vagy az adott stratégiai üzleti egység milyen piaci helyzetben van:

1. gyorsan növekvő piaci helyzetben: A gyorsan növekvő piac feltételei között a centralizált erőforrás-allokációs módszerek működnek legjobban: egy tervezéssel foglalkozó egységet állítanak fel, amely elkészíti az erőforrások allokációjára vonatkozó terveket, melyeket megtárgyalásuk után a felsővezetői team hagy jóvá. 

2. stabil piaci környezetben: A fejlődés többnyire kiszámítható, a versenytársak akciói és viselkedése előre jelezhetők, így a tervezési folyamat is részben decentralizálható. Az erőforrások egy részét – többnyire a központ és a stratégiai üzleti egységek közötti alkufolyamatban – elvonják, másik részét automatikusan meghagyják a stratégiai üzleti egységeknél. Ez az eljárás ösztönzi a stratégiai üzleti egységeket teljesítményük folyamatos javítására, hiszen az adott kereteken belül nagy önállósággal tevékenykedhetnek.
3. hanyatló piaci helyzetben: Ilyenkor az erőforrások újraelosztása gyakran nem annyira a vállalat meglévő termékcsoportjai között történik, hanem tőkekivonás vagy válságmenedzselés útján. Ha egy stratégiai üzleti egység az életgörbe hanyatló szakaszába került (és nem is várható a „feltámadása”), akkor a tőke kivonására van szükség. Ez csak centralizált folyamattal valósítható meg.
Kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer (Balanced Scorecard)

A modell megalkotóinak eredeti célja szerint egy gyakorlati tapasztalatokon alapuló értékelési rendszernek készült. A tanulmányozott esetekkel kapcsolatos vitákból, a nyert adatok összevetéséből azonban végül egy kulcsfontosságú vezetési rendszer született. 

A BSC arra a feltételezésre épül, hogy a különböző vezetési filozófiák és irányítási rendszerek hangsúlyai, kiemelt szempontjai, választott mutatói egyaránt fontosak és szükségképpen összefüggnek egymással.

A BSC egyrészt egy kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer, amely a szervezet teljesítményét négy nézőpontból ragadja meg. Alapmodellje:
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Az ábra fókuszában a küldetés és a stratégia áll, amelyek lebontása konkrét célokká négy nézőpont szerint történik: pénzügyi nézőpont, vevői nézőpont, a működési folyamatok nézőpontja, tanulási és fejlődési nézőpont.

A modell megalkotói szerint az említett négy nézőpont általában elegendő. A túl sok mutató bonyolulttá, áttekinthetetlenné teszi a rendszert. Négy szempont 20-25 mutatója képes arra, hogy kommunikáljon egy adott stratégiát, illetve segítse a stratégia megvalósulását. 

A Balanced Scorecard létrehozóinak javaslata szerint a négy dimenziót inkább keretnek kell tekinteni és nem „egyenruhának”. 

1. A pénzügyi nézőpont szerinti vállalati céloknak a tulajdonosi elvárásokat kell tükrözniük. Ilyen elvárások fogalmazódnak meg az olyan mutatókban, mint amilyen például a jövedelmezőséghez kapcsolódóan a működő tőkére jutó hozam.
2. A vevői nézőpont a fogyasztói elvárásokat, értékeket (costumer value) veszi figyelembe a vállalati célok megfogalmazásakor. Itt olyan mutatókat említhetünk, mint a fogyasztói elégedettség, a megtartott és újonnan megnyert fogyasztók száma, a piaci részesedés stb. 

3. A működési folyamatok nézőpontja szerint az értékteremtés szempontjából fontos folyamatokra (ezek az ún. kritikus folyamatok), illetve az ezekhez kapcsolódó célokra és mutatókra koncentrál.

4. A tanulás, a képességfejlesztés folyamatában a vállalat alapvetően három erőforrásra koncentrál: emberekre, rendszerekre, eljárásokra. A nézőponthoz kapcsolódó vállalati céloknak a befektetés jövőbeni területeire (képzés, információtechnológia stb.), valamint olyan területekre kell irányulniuk, mint az alkalmazottakkal kapcsolatos mutatók (például elégedettség, fluktuáció).

A BSC modelljében az egyes nézőpontokon belül rögzítik a célokat, az azokat megjelenítő mutatókat, a mutatók tervezett értékeit, valamint az ezek eléréséhez szükséges intézkedéseket. Megkülönböztetünk eredménymutatókat és teljesítményokozókat: 

· eredménymutatók: az elért teljesítményt mutató utólagos jelzőszámok

· teljesítményokozók: előremutató, a jövő teljesítményét meghatározó jelzőszámok

Az egyes nézőpontok nem függetlenek egymástól, összefüggéseket és kapcsolatokat találunk közöttük. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a hierarchia csúcsán a pénzügyi nézőpont áll. Ebből vezetik le a többi perspektívát. A Balanced Scorecard hierarchiája:
A Balanced Scorecard tehát a szervezet jövőképét és stratégiáját fordítja le egy olyan átfogó mutatószámrendszerre, amely egyben kijelöli egy stratégiai teljesítményértékelési és vezetési rendszer keretét is. 

9. Krízismenedzsment

A krízisek közös jellemzői:

· a meglepetés;

· nem áll rendelkezésre elegendő mennyiségű információ (ennek ellenére szinte azonnal magyarázkodási kényszerbe kerül a vállalat);

· az események gyors tempója (nincs idő a tervezésre, a helyzet nagyon hamar kritikussá válhat);

· intenzív figyelem (a média és a közvélemény részéről);

A krízisben a menedzserek könnyen elveszíthetik a helyzet feletti uralmukat. Nehéz a stratégiai gondolkodás, ráadásul a médiaőrület szinte belekényszeríti a menedzsereket a rövid távú összpontosításba. A figyelem az üzleti élet egészéről a krízisre terelődik.

Felkészülés a krízisre

Ha a vállalat megérti, hogy bármikor kerülhet krízisbe, akkor a felkészülés első lépés a krízisterv elkészítése, amelynek az alábbi elemeket kell mindenképpen tartalmaznia:

· Krízis esetén értesítendők listája: a kríziskezelő csoport tagjainak neve, telefonszáma, s a legfontosabb külső telefonszámok (tűzoltóság, rendőrség stb.) A listát az érintettek vállalattól való távozásakor, vagy munkakörük megváltozásakor azonnal frissíteni kell.

· Sajtólista: Az a személy a legmegfelelőbb a médiával való kapcsolattartásra, akinek a legjobb kapcsolata alakult az egyes újságírókkal, riporterekkel. Ha valamennyi, a krízissel kapcsolatos kérdés egyetlen helyre fut be, akkor elkerülhető a szervezetlenség látszata.

· Az alkalmazottak értesítésének módja: az alkalmazottak ne a médiából értesüljenek arról, hogy mi történt a cégüknél!

· A krízisközpont helye: Érdemes előzetesen kijelölni egy olyan területet, amely ilyen célra könnyen átalakítható (távközlési és számítástechnikai infrastruktúra). Ideális esetben minden információnak itt kell összpontosulnia.

A krízistervet írásban kell elkészíteni.

A legfontosabb teendők listája

1. lépés: Kézben kell tartani a helyzetet

Tisztázni kell, hogy mi történt/történik, és lehetőleg azt is, hogy mi okozta/okozza a problémát. Ezen kérdések azonnali megválaszolásának hiánya később döntő jelentőségű lehet.

2. lépés: Össze kell gyűjteni a lehető legtöbb információt

Ha a megfelelő mennyiségű információ összegyűjtése néhány óránál többet vesz igénybe, akkor ezt a szóvivőnek közölnie kell a médiával és más kulcsfontosságú szervekkel, hogy világos legyen: a vállalat nem obstruál.

3. lépés: Centralizált kríziskezelő központ felállítása

Az első két lépéssel párhuzamosan fel kell állítani a kríziskezelő (és egyben kommunikációs) központot. Itt – a lehetőségekhez képest – a média munkatársainak is kényelmes feltételeket kell teremtenünk.

4. lépés: Korai és gyakori kommunikáció

A szóvivőnek a lehető leghamarabb el kell mondani mindent, amit csak tud. Az alkalmazottaknak, a médiának és más, fontos csoportoknak tudniuk kell, hogy a krízisközpont rendszeres időközönként frissített információval szolgál majd. Kommunikáljunk értékeket (pl. az emberek biztonságával való törődés), és lehetőleg kerüljük el a pánikot.

5. lépés: Meg kell érteni a média küldetését

6. lépés: Közvetlenül az érintettekkel kell kommunikálni

Fontos, hogy az alkalmazottakkal kommunikáljunk, mert krízis esetén többnyire ők a média információforrásai. Kapcsolatba kell lépni a kulcsfontosságú külső csoportokkal (vevők, részvényesek, helyi közösségek stb.). A kommunikáció előtt a vállalat állapítsa meg, hogy az érintettek közül melyik a legfontosabb csoport.

7. lépés: Az üzlet nem állhat le

A menedzsereknek végig kell gondolniuk a krízis hatását az üzleti tevékenység más részeire. Le kell-e állítani valamelyik hirdetési kampányt? Folytatható-e a vállalat részvényeivel való kereskedés? A dolgozóknak el kell-e költözniük? 

8. Haladéktalanul tervet kell készíteni egy újabb krízis elkerülésére

A krízist követő közvetlen periódus a legalkalmasabb, hogy felkészüljünk a következő krízisre, mivel erős a késztetés, hogy tanuljunk az előző alkalommal elkövetett hibákból.

10. A jövő stratégiája

Handy szerint a vállalatoknak napjainkban négy új kihívással kell szembenézniük

· Úgy kell növekedniük, hogy közben kicsik és személyesek is maradjanak
A nagyvállalatok vezetőien egyre komolyabb gondot okoz, hogy különböző típusú és méretű partnerek hosszú láncolatát kell menedzselniük. A kihívásra – Handy szerint – a konföderáció a válasz, azaz egy olyan közösség, amelyben az egész egyetlen része sem diktálhat a többieknek. a föderalizmus ötvözi a centralizmust és a decentralizmust, mivel megtartja a középpontban azokat a funkciókat és döntéseket, amelyeket ott lehet a legcélszerűbben gyakorolni, de minden egyebet a részekre bíz. Így az önálló egységek megőrizhetik „személyiségüket”.

· Ötvözniük kell a kreativitást és a hatékonyságot
A nagyobb vállalatoknak és szervezeteknek talpon maradásukhoz elengedhetetlenül szükségük van azokra a kisebb szervezetekre és egyénekre, akik újító szemléletük révén nem csak reagálnak a környezeti eseményekre, hanem megpróbálják alakítani is azokat. A föderális berendezkedésű szervezetekben helyük van az ilyen kreatív alapegységeknek is anélkül, hogy az egészre kihatnának. Fenn lehet tartani kísérleti központokat, bátorítani lehet a kezdeményezőkedvet anélkül, hogy a szervezet fő tevékenységében fennakadás keletkezne.

· Egyszerre kell jövedelmezőnek és a társadalom széles körében elfogadottnak lenniük
A nagyvállalatoknak át kell értelmezniük a társadalmi felelősség fogalmát. A menedzselt vállalat egy közösség a közösségen belül, amelynek ki kell érdemelnie a működés jogát. Figyelmet kell szentelniük a környezetvédelmi és társadalmi szempontoknak is a pénzügyiek mellett.

· A nyereségből az ötletek gazdáinak és a vállalat tulajdonosainak is részesedniük kell
Manapság a cégek a vállalatot működtető ötleteket, ismeretek és készségek összességét (szellemi tőke) tekintik legfőbb vagyonuknak. E vagyon gazdái a munkavállalók, akiktől egyre kevésbé várható el, hogy e tulajdonosi jogukról lemondjanak a cég javára, amikor leszerződnek vele. Azaz az ötleteket, időt, készségeket éppúgy díjjal kell honorálni, mint a részvényesek pénzét, amit a vállalat rendelkezésére bocsátanak.

Az internet hatásai

Porter véleménye szerint az internettechnológia alkalmazása önmagában még nem jelent a vállalat számára versenyelőnyt, de a már meglévő versenyelőnyökkel (képzett munkaerő, hatékony logisztikai rendszer stb.) együtt hosszú távú versenyelőny érhető el. Ráadásul ezt a fajta stratégiai előnyt komplexitása miatt a versenytársak csak nehezen képesek utánozni.
Az előnyök és a pozitív hatások mellett az internettechnológia alkalmazásának negatív következményeivel is számolni kell. Porter szerint az átlagos iparági szereplő jövedelmezőségének romlása várható. 

Porter végkövetkeztetése: a félelem, miszerint az internetes üzletág kannibalizálni fogja a hagyományos üzletágat, nem megalapozott. Ezért meggondolatlanság olyan terminus technicusok használata, mint az e-business és az e-stratégia, mert ezek a menedzserek számára azt sugallják, hogy az internetes üzletágat a hagyományos üzletágtól elkülönülten kell kezelni. 
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� Ha több olyan tényező van (pl. automatizálás, szabványosítás, hosszú távú kereskedelmi megállapodások stb.), amelyek miatt a kibocsátás növelése maga után vonja az egységköltség csökkenését, azaz meghatározóak a termelés méreteinek növeléséből fakadó előnyök, akkor ez messzemenően meghatározza az iparági versenyt.
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