Stratégiai menedzsment - Dr. Mészáros Tamás

1.1 A tervezés, a stratégia alkotás és a vállalati siker összefüggései (mottók)

- „A stratégia utólag megmagyarázott szerencse”  (Edward de Bono)

- „A társadalmi rendszerek növekvő bonyolultsága folytán a tervezés mindinkább szükségessé válik, miközben egyre csökken az esélye annak, hogy ténylegesen sikeres lehet”  (Sczypersky)

- „Sok számítással győzhetünk, kevéssel nem. Mennyivel kevesebb esélye van a győzelemre annak, aki egyáltalán nem számol”  (Sun Tzu)
- A stratégia nem feltétlenül függ össze a sikerrel. Egy-egy ágazaton belül versengő vállalatok különböző stratégiákkal érhetnek el sikereket. De formálisan hasonló stratégia is eredményez egyik cégnél sikert, másiknál kudarcot.

Ennek okai: 

- Az egyébként egyre inkább szükséges stratégiai tervezés, mint formális eljárás, sok tekintetben ütközik a környezethez való gyors alkalmazkodás igényével

- Nem elég a jövőt megtervezni, az a cég nyer, amelynek stratégiai gondolkodású vezetője képes a szervezetet, a személyeket a megvalósítás szolgálatába állítani
1.2 A tervezés evolúciójának főbb szakaszai, az egyes szakaszok lényegi különbségei

	1. szakasz
	2. szakasz
	3. szakasz
	4. szakasz

	Költségvetés
	Előrejelzésen alapuló tervezés
	Stratégiai tervezés
	Stratégiai menedzsment

	A költségvetés és a program találkozása
	Jövőbeli számítások
	Stratégiai gondolkodás
	A jövő alakítása

	Éves költségvetés

Funkcionális központúság
	Többéves költségvetés Különbség elemzés

Az erőforrások statikus elbírálása
	Az ágazati fejlődés és a versenyhelyzet elemzése, stratégiai változatok kialakítása.

Erőforrások dinamikus elosztása.
	Kifejezett felsővezetői víziók és irányítás.

Támogató elemek:
struktúra,
rendszer
szaktudás
kultúra


1.3 Mivel magyarázhatók a stratégiai gondolkodásban bekövetkező változások? (példák)

· A vállalkozások méretének növekedése + változó környezet ( a jövőkép, és a hozzá vezető út a vezető fejéből “kilépve” öltsön megfelelő keretet 

1. Pénzügyi tervezés 

· a formális tervezés első megjelenése (~1950 – USA)
· a költségvetés a középpontban
· rövidtávú (ált. 1 éves) időhorizont
· Ebből ma: kontrolling

Gond: ellentmondás a rövid távú (nyereségesség, pü-i egyensúly) és a hosszú távú érdekek (stabil fejlődés, nyereségesség) között.

2. Hosszú távú tervezés

· II. Vh. után, 50-es, 60-as évek: gyors és egyenletes gazdasági növekedés, cél az összhang megteremtése a bővülő piaci kereslet és a szervezet növekedési lehetőségei között 

· Ez is pü-i alapon nyugodott, tkp a korábbi 1 éves számítások meghosszabbítása

· Kiindulási pontja a vállalati értékesítés növekedési trendje

· Ezt követték a termelési előirányzatok, majd az erőforrás szükséglet és allokáció meghatározása 

Gond:

· Gazdasági növekedés lassulása a 60-as évek végén-70-es évek elején, 73-as olajválság, az ipar szerepének csökkenése ( új vállalati környezet

· Értékesítési nehézségek ( kapacitáskihasználatlanság, élesebb verseny

· A kérdés már nem csak az, hogy „én” hova akarok eljutni, hanem, hogy mit tesznek közben a versenytársak

· Csökken a termelés dominanciája, nő a K+F és a marketing szerepe, a piaci részesedés, piaci pozíció minősíti a teljesítményt

· Megjelentek a piacon túli csoportok (környezetvédők, …)

3. Stratégiai tervezés

· új típusú gondolkodás a vezetéstől: a vezetők és a kutatók, tanácsadók együttműködésében alakult ki a stri tervezés elmélete, a str.alkotás formális folyamata, az eredményes modellek, módszerek és technikák, valamint a tervezés szervezeti szintjei, keretei.

Gond: a 60-as évek végétől, de főleg a 80-as években kiderült, hogy a formális stratégiák alkalmazásának csak gyenge hatása van a pü teljesítményre. Ennek okai:

· A stratégiai tervezés, mint formális eljárás, sok tekintetben ütközik a környezethez való gyors alkalmazkodás igényével

· Nem elég a jövőt megtervezni, az a cég nyer, amelynek stratégiai gondolkodású vezetője képes a szervezetet, a személyeket a megvalósítás szolgálatába állítani
4. Stratégiai menedzsment

- a strat alkotás nem racionális, hanem szervezeti folyamat

- folyamatosan tökéletesedik és bővül az elemzési eszköztár

- nagyobb a fókuszálás, a kiindulási pontok megválasztásának jelentősége

- nagy hangsúlyt kap a megvalósításra való felkészülés, a végrehajtás feltételrendszerének és módozatainak kidolgozása

B. Taylor elemzése :

	Környezet alapvető összetevői az egyes periódusokban
	A tervezés változása és az egyes szakaszok főbb elemei

	65-73: Stabilitás és növekedés

· Előrejelezhető növekedés

· Társadalmi felelősség

· Ágazatközpontú tervezés

· Széleskörű részvétel a tervezésben
	65-75: Hosszú távú tervezés

· 5 éves költségvetési tervek

· Részletes operatív tervek

· Növekedési és diverzifikációs fókuszú stratégiák

	74-79: Vállalkozások nyomás alatt

· Energiaválság

· Infláció-tervezés

· Munka világának minősége

· Emberi jogok, női jogok

· Környezetvédelem
	75-80: Stratégiai tervezés

· Új típusú vállalati stratégiák

· SBU (Strategic Business Unit) kialakítása

· Feltáró előrejelzések

· Ts-i változások tervezése, szimuláció

· Alternatív stratégiák

· 

	80-84: Lefaragás és ésszerűsítés

· Munkanélküliség

· Változásmenedzsment

· Verseny és együttműködés Japánnal

· Közszolgáltatások lefaragása
	80-86: Stratégiai menedzsment

· Felső vezetés felelőssége

· Üzleti megközelítés

· Stratégiai változások irányítása

· Munkatársak ösztönzése

· Technológia-fejlesztések

· Felsővezetés szem. munkája

	84- : Újjáéledés vagy leépülés

· Privatizáció, dereguláció

· Piaci pozíció elérése új technológiákban

· Vállalati kultúrák szerepe

· IT felhasználása

· Közszolgáltatások újragondolása


	1980-1990: Versenystratégiák

· folyamatos versenyelőnyre való törekvés az iparágban 


1.4 Hogyan jellemezné a környezeti összetevők szempontjából a ‘90-es évtizedet?

	1990-95: 

a világ átrendeződése

a szovjet birodalom felbomlása

új gazdasági erőközpontok: Kína, ázsiai kistigrisek

nemzetek feletti integrációk: EU, USA-Kanada-Mexikó

munkanélküliség stabilizálódása

a népesség demográfiai átrendeződése
	1990-95: értékláncokra, alapvető képességekre épülő stratégiák




1.5 Mit értünk a magyar gyakorlatban a „nagy ugráson”?

· 1990 előtt: strat kezdemények, a környezettel nem releváns sikertelen stratégiák (pl. az Ikarusnak a BCG elkészítette a helyes stratégiát, de az Ikarus nem hitte el)

· 1990 után: a nemzetközi tendenciák 5-15 éves késéssel egy csomagban való megjelenése, gazdasági és politikai rendszerváltás, korábbi kereskedelmi kapcsolatok megszűnése, infláció tervezés, környezetvédelem, (a világban 74-79), munkanélküliség és munkahely teremtés, közszolgáltatások lefaragása (80-84), privatizáció, dereguláció, globális piaci verseny, IT, vállalkozások támogatása (84-től), külföldi tőkebefektetés, az ágazati termelés, piaci szerkezet átalakulása, => duális gazdaság, a húzó ágazatok átugrották a fejlődés néhány lépcsőfokát.

1.6 A stratégiaalkotás, mint racionális folyamat fő lépései

· Klasszikus felfogás: a stratégiaalkotás racionális döntéshozatali folyamat

· Az alábbi leegyszerűsítés tovább finomítható (pl. külső környezeten belül jelenlegi állapotok és stratégiai időhorizonton belül bekövetkező változások, távoli, általános,  kompetitív és feladatkörnyezet)
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1.7 Melyek a külső környezet elemzésének főbb módszerei és azok lényegi elemei?

Piaci részesedés-növekedés modellek

1. Begyakorlási görbe

· A fajlagos költségek és a termelési/értékesítési volumen növekedésének összefüggéseit vizsgálja

· Alapkoncepció: a termelési feladat megismétlése olcsóbbá teszi annak elvégzését, csökkennek a fajlagos közvetlen és általános költségek is.

· A nagyobb volumenű termelés tehát ktg oldalról versenyelőny

· Kritika: a ~-re való túlzott koncentrálás a kutatás elhanyagolásához vezet, a cég saját tevékenységének rabja lesz.

2. PIMS modell (Profit Impacts of Marketing Strategies)

· Azon független változók feltérképezése, amelyek leginkább befolyásolják az üzleti sikert mérő célváltozókat. (pl. tőkejövedelmezőség, likviditás)

	
Célváltozók (
Kulcstényezők
	Tőkejövedelmezőség
	Készpénzforgalom

	Beruházás igényesség
	-
	-

	Termelékenység
	+
	+

	Piaci pozíció
	+
	+

	Piaci növekedés
	+
	-

	Minőség
	+
	+

	Innováció (erős pozícióban)
	+
	+

	Vertikális integráció

· Stabil piacon

· Gyorsan változó piacon
	+

-
	+

-


3. BCG mátrix (piaci részesedés – piaci növekedés mátrix)

	Magas


	
	
	

	A piac 

Növekedése
	Kérdőjelek
	Sztárok
	

	
	Döglött kutyák
	Fejős tehenek
	

	Alacsony
	Relatív piaci részesedés
	Magas


Értelmezés:

	Döglött kutyák:
	A str-nak a kivonulásra, a lekötött erőforrások felhasználására kell irányulni.

	Kérdőjelek:
	Kérdés, hogy a jelentős ráfordításokkal járó fejlesztés eredményez-e piaci részesedés növekedést.

	Fejőstehenek:
	Fontos a lehetőségek kihasználása, de az eredményt már más irányba célszerű átcsoportosítani.

	Sztárok:
	A fejlesztés mindenképpen indokolt.


Nemcsak a tényhelyzet meghatározásához (tényportfolió), hanem a célok kijelöléséhez (terv portfolió) is segítséget nyújt de mérőszámai túlságosan leegyszerűsítettek.

4. GE-McKinsey (Shell) mátrix (piaci vonzerő – versenyképesség mátrix)

	Magas
	
	
	
	

	Versenyképesség
	Szelektivitás


	Szelektív növekedés
	Beruházás és növekedés
	

	
	Aratás

Felszámolás


	Szelektivitás
	Szelektív növekedés
	

	
	Aratás

Felszámolás


	Aratás

Felszámolás
	Szelektivitás
	

	Alacsony
	Piaci vonzerő
	Magas


	magas
	
	
	
	

	
	Szintentartó beruházások, készpénzforgalom javítása 
	Növekedési szegmens kijelölése. Egyéb pozíciók fenntartása
	Növekedés és dominancia keresése
	

	Verseny-
	Karcsúsítás, egységek eladása
	Szelektív beruházás, specializáció
	Dominancia elérésének mérlegelése. Fókuszban az erősségek
	

	képesség
	Kilépés, eladás ütemezése. Vezetői rátermettségre hagyatkozás
	Specializáció, pozíciókeresés, kilépés mérlegelése
	Specializáció, pozíciókeresés, vásárlás mérlegelése
	

	alacsony
	Piaci 
	vonzerő
	
	magas


5. SWOT elemzés (Strengths – Weaknesses – Opportunities – Threats)

· Ez a módszer a külső és belső tényezőket együttesen kezeli.

	
	Belső (befolyásolható)


	Külső (nem befolyásolható)

	
	Erősség
	Lehetőség

	+
	· Alapvető képességek kulcsterületeken

· Költség előny

· Tapasztalat

· Know-how


	· Új vevőcsoport kiszolgálása

· Kínálat választékbővítése

· Piaci kereslet növekedése

· Fúzió, szövetségek

	
	Gyengeség
	Fenyegetés

	-
	· Elavult eszközpark

· Gyenge piaci image

· Alacsony profit

· Gyenge innováció
	· Új versenytársak piacra lépése

· Vevők pozíciója erősödik

· Szállítók pozíciója javul

· Helyettesítő termékek


Segít a strat célok megfogalmazásában.

Összefüggések:

· Erősségek és lehetőségek egybeesése esetén: cél a lehetőségek kihasználása

· Erősségek és fenyegetések találkozása: cél a fenyegetések elkerülése

· Gyengeségek és lehetőségek találkozása: mérlegelés: fejlesztés vagy kivonulás

· Gyengeség és fenyegetettség: érdemes visszavonulni

1.8 Melyek a stratégiai célok főbb csoportjai?

· A vállalati célok között hierarchia

· A csúcs-cél: küldetés (mission)

· Általánosabb, konkrétabb vállalati célok (objectives): a vezetés ezek megvalósítása érdekében avatkozik be a vállalati folyamatokba

· Tervcélok (goals): már többnyire kvantifikált formában, a megvalósulási időket is rögzítve fogalmazzák meg

· Gyakorlati szempontból fontos: állapotjellegű és a folyamatjellegű (akció) célok megkülönböztetése

· Állapotjellegű célok: valamely paraméter alapján határozza meg a jelenlegi/terv állapotát

· Folyamatjellegű  (akció) célok: nem a jövőbeli végeredményt fogalmazzák meg, hanem annak lefolyásával kapcsolatos paramétereket írják elő.

· Vállalati célrendszer: 

	Pénzügyi célok:
	Tulajdonosi, alkalmazotti szükségletek kielégítése

	Piaci célok:
	Vevő, ügyfél igények kielégítése

	Humán célok:
	Munkatársak szükségleteinek kielégítése

	Technológiai célok:
	A szakma szükségleteinek kielégítése

	Társadalmi célok:
	A társadalom szükségleteinek kielégítése


1.9 Akciótervezés – formalizálhatóság

· Ebben a fázisban olyan tervek készülnek, amelyek már az operatív irányítás céljaira is alkalmasak.

· A stratégiai célok eléréséhez: marketing, pü-i, szervezetfejlesztési, humán erőforrás,  fejlesztési (K+F, beruházási), stb. akciók
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A határidők az akcióterv részét képezik.

· Lényeges az alternatívákban való gondolkodás: akcióváltozatok kidolgozása. 

· Ebben segít: Ansoff-i növekedési stratégiák + Forgatókönyvírás

· Forgatókönyvírás:

Forgatókönyvek (szcenáriók): a múltból  kiindulva, a jelenen keresztül a lehetséges jövőbeli állapotokat ill. a hozzájuk vezető folyamatokat, eseményláncokat írják le, a jövő lehetséges alakulásának belsőleg konzisztens, hihető leírásai, alternatív jövőképeket kell szolgáltatniuk

1.10 Melyek az Ansoff-i növekedési stratégiák?

Növekedési stratégiák a termékek és a piacok újszerűsége szerint:

	
Termék (
Piac
	Meglévő
	Új

	Meglévő
	Piaci terjeszkedés
	Termékfejlesztés

	Új
	Piacfejlesztés
	Diverzifikáció


1.11 Mi nem tetszik a formalizáltság ellenzőinek?

· A stratégiai tervezés, mint formális eljárás sokszor ütközik a környezethez való gyors alkalmazkodás igényével

· A stratégiai tervezés nem helyez hangsúlyt a tervek megvalósítására, pedig a siker vagy kudarc inkább ezen múlik

· „Le a formális tervezéssel!”: a tervezés évente ismétlődő szertartássá válik, messze van a valóságtól, nem növeli a pü teljesítményt

· Mintzberg: a stratégia-alkotás folyamatának fellazítására van szükség, az önkényes formalizáltság béklyói helyett

· Kérdéses a folyamat formalizálhatósága, a kezdő és végpont, az egymástól elválasztható szakaszok létezése

· A mutatószámrendszer, kvantitatív célok megfogalmazása döntés/fejlesztés-kényszert okozhat rossz időpontokban

· Idő előtt számszerűsített célok miatt a gyorsan változó környezetben a szükségesnél korábban hoznak meg fontos döntéseket

· Az ellenzők szerint a jövő inkább az intuíciókon, mint a számítások sokaságán múlik.

· Vita a tervező apparátusok szükségességéről, a tervezők funkciójáról, helyéről: Ackoff szerint meg kell találni, hogyan tehető a tervezés a vezetési folyamatok szerves részévé, és nem az a feladat, hogy hogyan hozzunk létre önálló tervezőegységeket.

2.1 Melyek a stratégiaalkotás szervezeti folyamatának főbb elemei?

· Ezen felfogás szerint a strat alkotás egy létező szervezeten belül bonyolódó lépések és döntések sorozata, ahol az eredmények nem függetleníthetők a szervezet, annak csoportjai és tagjai érdekeitől

· A strat és a szervezeti struktúra viszonyáról 2 felfogás: 
1. A strultúra követi a stratégiát (Chandler-tétel)
2. A strat követi a struktúrát, a sikert a meglévő képességek fejlesztése hozza

· A valóság általában a két szélsőség között van: a gyakorlat azt mutatja, hogy a stratégiaalkotás iterációs + tanulási folyamat (Kapcsolat / visszacsatolás a cselekvési szféra és a kognitív szféra, valamint a végrehajtási szint – középszint – vállalati szint között.) A végcél tágan definiált, de folyamatosan pontosított és újrafogalmazott,amint új info jelenik meg. 
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Ld. még 2.2.

2.2 Mik a stratégiai döntés alakításnak befolyásoló tényezői?

· A stratégiai döntés alakításának 4 befolyásoló tényezője: (ebből 2 szervezeti tényező):

2.3 A Porter-i üzletági versenystratégiák. Milyen kulcs-tényezők mérlegelése szükséges a versenystratégiák kialakításánál? Milyen tényezőktől függ a verseny?

· A korábbiakhoz képest kiterjeszti a verseny terét és szereplőit

· A hagyományos versenytárs ismerete már nem elég a sikeres stratégiához: 
Five forces model (öttényezős modell)

· A modell az „Internet” próbáját is kiállta, a strat szövetségek előfutára

[image: image4.png]5. Mérés és
értékelés











Porter-i üzletági versenystratégiák a specializációk és a versenyelőnyök fv-ben:

	Stratégiai cél
	
	Stratégiai előny

	
	
	A fogyasztók által érzékelt egyediség
	Alacsony költségpozíció

	
	Iparág
	Differenciáló
	Költségdiktáló

	
	Meghatározott szegmens
	Összpontosító


	Költségdiktáló:
	Cél az iparágon belüli legkedvezőbb költségpozíció elérése (kapacitástervezés, gyártási folyamatok kialakítása; reklám, általános költségek, K+F minimalizásása)

	Differenciáló:
	Olyan jellemzők kifejlesztése, amelyek az iparágon belüli versenytársaktól megkülönböztetik (egyedi formák, márkanév, szolgáltatások)

	Összpontosító:
	Az iparágon belül egy fogyasztói szegmenst céloz meg.


2.4 A vállalati értéklánc belső struktúrája, szerepe a stratégia-alkotásban

· Porter-féle értéklánc-modell: az ügyfél számára értéket kell teremteni, mégpedig a versenytársaknál többet! Pl. könyvkiadó

· Egy vállalat működése olyan egymást követőbelső tevékenységek sorozataként írható le, amelyeket a szervezet ezen érték előállítása érdekében végez; belül, az egyes tevékenységek egyenként is hozzáadott értéket állítanak elő. A végső értékhezvaló hozzájárulásuk azonban nem mindig azonos súlyú.

· Az értéklánc több, egymással kapcsolatban lévő cég sorozatára is értelmezhető. (szállító – termelő – vevő) ( üzletági értékláncok (( stratégiai szövetségek, felvásárlások háttere!)


	Irányítás

	Emberi erőforrások

	Technológia fejlesztése

	Beszerzés

	Befelé irányuló logisztika
	Termelés
	Kifelé irányuló logisztika
	Sales & marketing
	Service, support, maintenance



(felső sorok: támogató folyamatok)

2. 5. Mi a PEST analízis?

A SWOT elemzéshez hasonlítható (2x2-es mátrix) makro-gazdaságtani tényezőket figyelembevevő elemzási módszer. A globalizáció miatt egyre fontosabb. Egy-egy új piacra való belépés előtt fontos.Eredményei jól beépíthetők a SWOT mátrixba.

	Political
	Social

	POLITIKAI ELEMEK 

A kormányzat stabilitása

A törvények, jogszabályok

Az adózási politika

Az európai integráció
	TÁRSADALMI ELEMEK

A népesedési folyamatok

A jövedelem-eloszlás

A társadalmi mobilitás

Az életmód

	Economical
	Technological

	GAZDASÁGI ELEMEK

A globalizáció

A munkanélküliség

Az infláció

Az ország fizetési mérlege
	TECHNOLÓGIAI ELEMEK

A kormány kutatási programjai

A technológiai változás sebessége


2.6. A legfontosabb kiindulási pontok a stratégiaalkotás során 

Jövőkép: 
A jövőkép a vállalkozás elképzelt jövőbeni állapota.  

• Szándékolt jövőbeni pozíció, a vállalato magatartás fő iránya

• Képzelőerőre épülő innovatív célok, új értékeket hordozó termékek, szolgáltatások

• Tervezett tevékenységi kör 
, működési kör, üzleti portfolió

Misszió: 
nyilatkozat arról, hogy a cég mit gondol magáról, mit akar, hogy az üzleti partnerei, tulajdonosai, dolgozói tudjanak, fontosnak tartsanak. Különböző rétegekhez szólhat. Lehet belőle egy, (ez a jobbik megoldás), lehet a több (befelé, kifelé szóló) Rögzíti:

• A vállalati kultúrát formáló belső értékek

• Különböző érintett (külső-belső) érdekcsoportokkal (érdekháló) szembeni magatartási elvek, működési vezérelvek

• Vállalati filozófia

Missziótípusok kiindulási pont szerint:

Stakeholder modell –legszélesebb kör elvárásai (környezetvédelem)

Shareholder value – tulajdonosok érdekei

Customer value – fogyasztói elvárások

Válalat belső értékei

Tulajdonosi értékrend

 A tulajdonosok által elfogadott sikertényezők és mércék

• leginkább a befektetett tőke megtérülése és ennek összetevői (piaci részesedés, osztalék, jövedelmezőség stb.)

• Egyéb tényezők is fontosak, pl: a fő tulajdonos, vagy az első számú vezető személyisége (Disney)
 Külső és belső érdekcsoportok elvárásai

•Tulajdonosok, állam, lakosság…

• Csúcsvezetés-középvezetés-beosztottak- szakértők

• Vevők szállítók, partnerek

Alapvető képességek (Core competences)

Paradigmaváltás a porteri versenystratégiákkal szemben

• Fókuszban a fogyasztói értékek

• Képesség a potenciális lehetőségek kihasználására

• Nehéz a versenytársnak megérteni és utánozni

• Erőforrások, szakértelem- eszközök- rendszerek-működési módok együttese. 
Mi az, amit csak és kizárólag mi tudunk? Sony miniatürizálás, Honda motorfejlesztés

Az alapvető képességek nem termékspecifikusak, több termék versenyképességét is meghatározhatják, nem kopnak, hanem fejlődnek, kötőanyagot jelentenek egymástól távoli üzletágak között is.

2.7 Milyen kérdések „maradnak nyitva” a stratégiai menedzsment elméletében? Milyen válaszok fogalmazódtak meg?

· Formális és nem formális (puha és kemény) elemek szerepe, aránya

· Kvantifikálhatóság - mutatószámrendszer

· Célok és megvalósításuk (akciók)

· Kiindulási pontok, fókuszok

· Múlt és jövő (időhorizont), hosszú táv – rövid táv

· Stratégia a különböző szervezeti szinteken

· Mi is az a stratégia? – Kinek van stratégiája?

Válaszok:

· Balanced Scorecard – Kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer

· Strategy Safary – A Guided Tour Through the Wilds of Strategic Management (Mintzberg, …)


2.8 Milyen gátló tényezői vannak a stratégia megvalósításának?

1. A jövőkép és stratégia nem alakítható akciókká

2. A stratégia nincs összekapcsolva a szervezeti egységek, a csoportok és az egyének céljaival

3. A stratégia nincs összekapcsolva az erőforrás-elosztással

4. Rövid távú és nem stratégiai visszacsatolás
2.9 Miben áll a Balanced Scorecard lényege?

· A formális és a nem-formális tervezési elemek, és az alapvető stratégiai megközelítések összehangolása.
(ld. a misszióból kiinduló stratégia pü-i és nem-pü-i mutatókkal egészül ki, külső és belső elemek, visszatekintő és előrejelző mutatók)

· Kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer – teljesítményorientált, a teljesítményt 4 nézőpontból vizsgálja: pü teljesítmény vevők, működési folyamatok, tanulási-fejlődési folyamat

· Új stratégiai vezetési rendszer – végrehajtás-orientált
· A jövőkép és a stratégia tisztázása és intézkedésekké alakítása

· A stratégiai célok és mutatók összekapcsolása és kommunikálása

· A tervezés, az elvárások rögzítése és összehangolása a stratégiai intézkedésekkel

· A stratégiai visszacsatolás és a tanulás elősegítése

· Kiindulás: milyen tényezők gátolják a stratégia megvalósulását? (ld. 2.8)

· Cél a versenyképesség javítása

· Összehangolja a stratégia-alkotás kiinduló pontjait (tulajdonosi elvárások, vevői elvárások, alapvető képességek, erőforrások)

2.10 A Balanced Scorecardnak /Kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer/ melyek a legfontosabb nézőpontjai és mi áll a modell középpontjában?








Pénzügyi teljesítmény: 

ROCE

Vevők: 



Fogyasztói hűség, pontos teljesítésrendelés

Működési folyamatok:

A folyamatok minősége, a folyamatok átfutási ideje


Tanulás, fejlődés: 

Az alkalmazottak képessége

Mit várnak el tőlünk a tulajdonosaink (tulajdonosi értékrend)? 

Mit várnak el tőlünk a vevőink/ fogyasztóink (fogyasztói értékrend)? 

Hogyan őrizhetjük meg változási és fejlődési (tanulási) képességeinket (alapvető képességek)?

Milyen folyamatok terén kell kiemelkedő teljesítményt nyújtanunk (értéklánc)? 

2.11 Mik között teremt egyensúlyt a Balanced Scorecard?

· A tervezés formális és nem formális (kemény és puha) elemei között

· A visszatekintés és előrejelzés, a hosszabb és a rövidebb időtáv között

· Külső és belső teljesítmények között

· A különböző kiindulási pontok között
2.12 Milyen iskolák és azok milyen feltevései jelenítik meg a stratégiaalkotást, mint szervezeti folyamatot? /Mintzberg/ 

· Hasonlat: vakok által tapogatott elefánt ~ stratégia alkotás / str.menedzsment különböző megközelítései

· Következtetés: nincs egyetlen üdvözítő megoldás

· Különbséget tesznek elképzelt és megvalósított stratégiák között.

· Design-iskola: str-alkotás = koncepcióalkotási folyamatok

· Tervezési iskola: str-alkotás =részletesen szabályozott folyamat

· Pozicionáló iskola: str-alkotás = analitikus folyamat

· Vállalkozói iskola: str-alkotás =vízióalkotási folyamat

· Megismerési iskola: str-alkotás = megismerési folyamat

	Str-alkotási iskola
	Milyen konkrét formában jelenhet meg?

	Tervezési
	Stratégiai terv

	
	Jövőkép/misszió + stratégiai akciók

	Design
	


	
	

	
	Jövőkép

	Pozícionálási


	

	
	Jövőkép/misszió

	Vállalkozói


	

	Megismerési

Tanulási

Hatalmi

Kulturális

Környezeti

Konfigurációs
	Viselkedési minták


· Tanulási iskola: str-alkotás = tanulási folyamat

· Hatalmi iskola: str-alkotás = alkufolyamat

· Kulturális iskola: str-alkotás = kollektív megismerési és tanulási folyamat

· Környezeti iskola: str-alkotás = kiválasztódási folyamat

· Konfiguráció iskola: str-alkotás = transzformáció folyamat

2.13 Hogyan csoportosítaná ezen iskolákat a következő szempontok szerint? 

2.13.1 Hogyan jöhet létre, hogyan születhet a stratégia?



	Str-alkotási iskola
	Hogyan jöhet létre, hogyan születhet a stratégia?

	Tervezési
	Kialakítják

	Design
	

	Pozícionálási
	

	Vállalkozói
	Részben kialakítják, részben kialakul

	Megismerési

Tanulási

Hatalmi

Kulturális

Környezeti

Konfigurációs
	Kialakul

	Str-alkotási iskola
	Milyen folyamat keretében?

	Tervezési


	Erősen formalizált



	
	

	Design


	

	
	Laza, kevéssé formalizált (jövőkép orientált)

	
	

	Pozícionálási


	

	Vállalkozói
	Kevéssé formalizált, részben spontán

	Megismerési

Tanulási

Hatalmi

Kulturális

Környezeti

Konfigurációs
	Spontán folyamat


2.13.2 Milyen folyamat keretében jön létre a stratégia?

2.13.3 Milyen konkrét formában jelenhet meg a stratégia?

3.1 Emelje ki és jellemezze azon környezeti trendeket, melyek a legjobban befolyásolják a stratégiaalkotást!

· A jövővel kapcsolatos kérdések:

· Milyen környezetben?

· Milyen vállalat?

· Milyen stratégiával?

· A környezet:

· „Új gazdaság” – valóban új?

· Globalizáció – hol a határ? – mi lesz utána?

· Információtechnológia- valóban minden változik? Hogyan? Mennyiért?
· Nemzetállamok, integrációk, verseny

· És az ember?- És a vezetés?
3.2 Milyen lehetőségeket és veszélyeket rejt az Európai Uniós csatlakozás a magyarországi vállalkozások számára?

	Lehetőségek

	A határok átjárhatósága:

· Alacsonyabb kereskedelmi költségek

· Lehetőség az üzletmenet ésszerűsítésére


	A technológia sztenderdizációja:

· Sztenderdizáció miatt nagyobb sorozatnagyság érhető el

· Lehetőség a márka globális elterjesztésére


	Egységes versenypolitika:

· A beszerzés liberalizációja megvalósul

· Tisztességtelen verseny csökkenthető

· Állami támogatás egységesebb szabályozása



	Az európai stratégia megalkotása

	Fenyegetések

	Túlkínálat:

· Nyomás a költségek csökkentésére

· A termékek és szolgáltatások fő piacain erősödő verseny, ezért azok kevésbé vonzóak


	A belföldi működés fenyegetettsége:

· Sokkal gyakrabban fordul elő, hogy a cégek egymás tradicionális hatókörében tevékenykednek

· Az EU bővülése növeli a területén működő cégek számát


	Előre nem látható akadályok:

· Bár a piac egységes, mégis jelentős különbségek vannak az üzleti kultúrákban, a sztenderdekben, a beszerzési technikában.




3.3 Jellemezze a vezetés fejlődését, evolúcióját!

3.3.1 A vezetési stílus alapján

	Evolúciós mérföldkő
	Agrár ts
	Ipari ts
	Szolgáltatási ts
	Tudás ts.

	Vezetési stílus
	Autokratív
	Tekintély uralom
	Emberi kapcsolatok
	Részvétel

	
	Kontroll (


3.3.2 A kulturális értékek alapján

	Evolúciós mérföldkő
	Agrár ts
	Ipari ts
	Szolgáltatási ts
	Tudás ts.

	Kulturális értékek
	Túlélés
	Biztonság
	Kapcsolatrendszer
	Önmegvalósítás

	
	Anyagias (


3.3.3 A technológiai alapok alapján

	Evolúciós mérföldkő
	Agrár ts
	Ipari ts
	Szolgáltatási ts
	Tudás ts.

	Technológiai alapok
	Mezőgazdaság
	Ipari termelés
	Társadalom – tudatos szervezet
	Információ rendszerek

	
	Egyszerű ( bonyolult


3.4 Jellemezze a jövő vállalatát!
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3.5 Indokolja és jellemezze az információtechnológia hatását a stratégiaalkotásra!

Főbb kérdések:

· Mit jelent az információtechnológia és az Internet kihívás?

· Hogyan reagáljon (reagálhat) a stratégiaalkotás?

· Átalakítja-e és ha igen, milyen tényezők hatására az információs és kommunikációs technológia fejlődése a stratégiaalkotást?

· Érzékelhető-e, vagy prognosztizálható-e minőségi változás a stratégiaalkotásban?

Tények:

· USA IT forgalma, ~1995: 780Md USD > autóipar, > építőipar

· USA, 1995: a beruházások 75%-a az IT-be irányult

· B2B kereskedelem

· Internetes kereskedelem, mint környezeti összetevő hatása:

· A cégek számára lehetőség a globális versenyzésre

· Fokozódó versenyhelyzet az ágazaton belüli versenytársak számára, és az új belépők számára is

· A e-business-be belépés olcsó

· Az on-line vevők alkupozíciója erősödik, állandó összehasonlítási lehetőség

· A fizikai folyamatok elválnak az információs folyamatoktól, növekedhet a hatékonyság

· A tranzakciós költséges csökkennek

· Az e-business átalakítja az értékláncokat (legjobb beszállítót megtalálják, a vevői megrendelés végigfut a termelési folyamaton,…), az értékláncmodell vállalati és ágazati szinten is kevésbé használható

· Az értékláncba bekapcsolódik a közvetítő, aki inkább a vevői érdekeket képviseli

· Az Internet felgyorsítja a technológiák elterjedését, a cégek kénytelenek az „Internet diktálta sebességgel” a folyamataikat átalakítani

· Jobban érvényesül, hogy a legfontosabb erőforrás, az emberi tehetség

Philip. Evans „Stratégia – a játszma vége”: bizonyítani akarja, hogy a str. alkotás fő áramlatai már nem érvényesek az Internet-korszakban:

· A fő cél már nem az, hogy tervezéssel minimalizáljuk az ügyek rosszul alakulásának valószínűségét, hanem, hogy maximalizáljuk a sikeres működés lehetőségét. Kezelni, és nem elkerülni kell a kockázatot. A gyorsaság jobban számít, mint a pontosság, az innováció többet jelent, mint az irányítás.

· Az Internet megkérdőjelezi a versenyelemzés premisszáit, a Porter-féle 5-tényezős modellt.

· Az új-gazdaság feloldja a képességek meghatározott céghez kötött jellegét. Személyes hálózatok, szabad munkaerő, kockázati tőke, know-how áramlás. A képességek meghatározók, de nem céghez kötődően.

A kérdésekre kérdésekkel válaszolva:

1. Önálló informatikai stratégia, vagy általános vállalati stratégia részeként megjelenő informatikai fejezet?

2. Markáns differenciálódás megy végbe az IT és a hagyományos vállalatok stratégiai fókuszaiban?
SW gyártó: humán erőforrás, e-business-es cég: gyors piacra lépés, kommunikációs eszközt gyártó cég: szolgáltatások összekapcsolása, kommunikációs szolgáltató: márkanév miatt a reklám

3. Tradicionális cégeknél stratégiai kérdés: hogyan működtetik együtt a hagyományos és az e-business folyamatokat? (mix of bricks and clicks)
Out-sourcing az IT-ben a legintenzívebb.

4. Integrálni vagy szeparálni? (Kihelyezés – Stratégiai partnerség – közös vállalat – vállalaton belüli divízió)
Attól függ, hogy mennyire szorosan integrálják az Internet bevezetését a hagyományos működésükkel.
Elkülönítés: erőteljesebb  fókusz, nagyobb rugalmasság, hozzáférés kock.tőke forrásokhoz
Integráció: jól bevezetett márka, hatékony információcsere, beszerzések koordinálása, szervezeti hatékonyság

5. Mivé válik a stratégia az Internetes korban?

3.6 Milyen szervezeti megoldások képzelhetőek el az Internetes tevékenység megvalósítására? Milyen tényezők alapján tartaná indokoltnak elválasztani az Internetes kereskedelmet a hagyományos tevékenységtől?

· Ld. fenn.

	Szétválasztás
	Márka
	Integrálás

	-
	A márkanév kiterjeszthető-e az Internetre?
	Igen

	Igen
	Célzunk-e meg új fogyasztói szegmenset, vagy on-line módon új termékösszetételt ajánlunk-e a raktárról történő igénykielégítés helyett?
	-

	Igen
	Szükség van-e új típusú árazásra az e-kereskedelemben azért, hogy versenyképesek maradjunk?
	-

	Szétválasztás
	Vezetés
	Integrálás

	-
	A vezetők rendelkeznek-e az Internetes kereskedelem viteléhez szükséges képességekkel, készségekkel?
	Igen

	-
	Készek-e elfogadni azt, hogy az Internet bevezetése új teljesítmény kritériumok bevezetését igényli ?
	Igen

	Igen
	Várható-e jelentősebb konfliktus az Interneten?
	-

	Igen
	Fenyegeti-e az Internet a hagyományos üzletmenetet?
	-

	Szétválasztás
	Működés
	Integrálás

	-
	Megfelel-e a jelenlegi elosztási rendszer az Internetes kereskedelem követelményeinek?
	Igen

	-
	Lehetséges-e az információs rendszer Internet alapú továbbfejlesztése?
	Igen

	-
	Van-e jelentős versenyelőny a jelenlegi működésben?
	Igen

	Szétválasztás
	Alapvető erőforrások
	Integrálás

	Igen
	Problémaorientált, tapasztalatlan vezetők vannak-e az Internet divízióban?
	-

	Igen
	Szükségünk van-e külső tőkére az Internetes kereskedelemmel foglalkozó vállalkozás megalapításához?
	-

	Igen
	Valamely üzleti partner bír-e meghatározó szereppel a vállalkozás sikerességében?
	-


3.7 Az információtechnológia alkalmazása hogyan alakítja át az erőviszonyokat az öttényezős modellben? /Porter/

Ld. 2.3

	Helyettesítő termékek
	

	
	+
	Piac méretét növeli

	
	-
	Új helyettesítő termékek jelennek meg

	Beszállítók
	

	
	+/-
	Internetes beszerzés

	
	-
	Csökken a közvetítők száma

	
	-
	Csökkenti a termékek különbözőségeit

	
	-
	Belépési korlát csökken

	Versenytársak
	
	

	
	-
	Csökkenti a versenytársak  eltéréseit

	
	-
	A versenyt az ár irányába tereli

	
	-
	Növeli a versenytársal számát

	
	-
	Csökkenti a változó ktsgek arányát,  árversenyre ösztönöz

	Vevők
	
	

	
	+
	A hagyományos értékesítési csatornák alkuereje csökken

	
	-
	A vevők alkuereje megnő

	
	-
	Csökkenti az átváltási költségeket

	Belépési korlátok
	
	

	
	-
	Csökkenti a belépési korlátokat

	
	-
	Új belépők árasztják el a piacot

	
	-
	Közös internetes alkalmazások


· 3 + hatása mellett sok -, számolni kell az iparági jövedelmezőség romlásával.

· A tartós versenyelőnyhöz jutás lehetőségei:

1. Működési hatékonyság javítása.
A „best practice”-k nem tarthatók fenn hosszú távon ( nem lehet tartós versenyelőny forrása

2. Stratégiai pozíció kialakítása:
Az adott tevékenységet másképp végezzük el, többletértéket teremtve a fogyasztóink számára.Ez az egyetlen mód a tartós versenyelőny megalapozására.

Tehát:

· Az IT önmagában nem versenyelőny, de integrálva a meglévő versenyelőny-forrásokkal hosszú távú versenyelőnyt jelenthet.

· Nem kell félni, hogy az internetes üzletág „megeszi” a hagyományos üzletágat.

· Nem javasolt az outsourcing, mert a versenyelőny alapját képező források stratégiai összhangját bonthatja meg.

3.8 Hogyan fogalmazná meg Porter véleményét az Internet hatására vonatkozóan?

· A verseny alapja több olyan iparágban is az ár lett, ahol korábban más volt a fontos (minőség, …). ( aláásta az iparág jövedelmezőségét.

· Az IT gazdaságtana által javasolt elgondolások hibásak:

· „outsourcing”: mert a versenyelőny-forrás kikerül a cégtől.

· „bevétel fontosabb az árnál”: romlik a jövedelmezőség az egész iparágban

· A korábbi versenyelemzési eszközök használhatók még attól, hogy az elemzés objektumai gyorsan változnak.  Porter 5 tényezős modellje alkalmazható

Miért jelentek meg a radikális változást kifejtő vélemények?

· A piac torzított információi, a vállalatok és kormányzatok is támogatják az e-business-t, az e-business bevétele nem KP, hanem részvényben, beszállítóknak részvényopciókkal fizetnek, stb.

· A piac eufóriája hibás üzleti gyakorlathoz vezetett

· A piaci szereplők hibás előfeltevései (váltási ktsgek növekedése, új erős márkák – nem következett be)

Az új üzleti gyakorlat csak átmenetileg létezhet, mert nincs komoly gazdasági értékben kifejezhető alapja. A piac vissza fog térni a régi szabályokhoz. Az Internet-technológia nem változtatja meg alapjaiban a stratégiai gondolkodást, hanem stratégiai versenyelőny kiegészítőként hozzájárul a vállalat versenyképességéhez.

Nem az a kérdés, hogy kell-e alkalmazni az új technológiát, hanem, hogy hogyan alkalmazzuk a shareholder value realizálása végett! Ezt pedig most is az iparág jövedelmezősége és a fenntartható versenyelőny határozza meg.

3.9 Mik az új stratégiai gondolkodás összetevői?

· Az információs folyamatok elválnak a fizikai folyamatoktól

· Az értékláncok, szervezeti hierarchiák különálló entitásokra bomlanak szét

· A „közvetítő” szerepe megnő, miközben érdekrendszere kevésbé kapcsolódik a tranzakciókhoz

· Stratégiai menedzsment ( Stratégiai változás, eszközei: alapvető képesség, szcenárió elemzés

· Ld. Porter válaszát: az e-business visszatérése a business-be, az e-stratégia integrálása a stratégiába

· Integrálni vagy kihelyezni? (stratégia és struktúra viszonya)

4.1. A stratégiai tervkészítés célja, a stratégia terv komponensei.

A stratégiai terv előnyei

· a menedzsment számára:
•jövőbeli célok és teljesítménykövetelmények meghatározása,

•marketing és értékesítési tervek,

•működési, termelési tervek,

•pénzügyi elemzés és költségvetés,

•kockázatok felmérése,

•hatékonyság növelési lehetőségek az értékelési ciklusoknál.

–a tulajdonosok és potenciális befektetők számára:
•a menedzsment üzlettervezési képességeinek értékelése,

•stratégiai változatok összevetése,

•profitabilitási / megtérülési mutatók, befektetési kockázatok meghatározása,

•üzleti érték (eladási, vételi ársáv) meghatározása.

Tartalma és formája a céljának megfelelően széles határok között változhat. Kisebb szervezeteknél üzleti terv, nagyobbaknál  divízió terv, marketing terv, bevételi terv, multiknál nemzetközi terv, stb.
A stratégia terv főbb komponensei a következők:

· jövőkép, küldetés, üzleti filozófia és alapelvek,

· környezetelemzés, működési felülvizsgálat és értékelés, stratégia célok,

· megvalósítási stratégia, eredmény célok, árbevétel alakulás, tervezett ráfordítások, pénzügyi elemzések, megtérülési számítások, kiegészítő mellékletek, 

· a lebontott tervek közül kiemelt szerepe van az üzleti tervnek, mely elsősorban a vezetés, a tulajdonosok és a potenciális befektetők számára készülhet. 

2. A stratégiai irányítás célja, funkciói és legfontosabb jellemzői.


A stratégiai irányítás révén történik a stratégia eredményes megvalósítása. Jelenti

· a stratégiai terv lebontását és véglegesítését

· a megvalósításhoz szükséges akcióterv elkészítését és követését

· az elért eredmények szükség szerinti kiértékelését (megvalósulás mértéke, szervezeti változások, visszacsatolás)

Legfontosabb jellemzői:

· A felső vezetés valamennyi tagjának egyetértésével és közreműködésével megvalósított vezetési módszer és stílus, mely áttöri a szervezet határait és korlátait.

· A szervezet teljesítményének optimalizálására törekszik, ennek rendeli alá az üzleti egységek szub-optimumait is.

· Értékteremtésre koncentráló, rendszerbe fogalt, folyamat alapú és folyamatos tevékenység. 

· Az input oldal és a tevékenységek helyett az eredmények elérésére koncentrál.

· A változások gyors és eredményes megvalósítására képes, tudásra épülő szervezeti kultúra kialakítására törekszik.

3. A stratégia menedzsment rendszermodelljének fázisai, az egyes fázisok szakaszai. 


Elökészítés:

Előtervezés, működés felülvizsgálat

Stratégia tervezés: 
Stratégiai irány- és alapelvek

Stratégiai célok

Jövőkép/Vízió



Stratégiai változatok

Küldetés/Misszió



Stratégiai teljesítmény-mutatók

A víziótól való eltérések meghatározása
Stratégiai kontrolling-terv

Stratégia lebontása: 
Stratégiai terv véglegesítése, ismertetése

Stratégia megvalósítása: 
Akciótervek készítése

Akciók megvalósítása

Monitoring/állapotkövetés

Beszámolás és kommunikáció

Mérés és értékelés: 
Adatgyűjtés

Elemzés és értékelés

Jelentés és kommunikáció

4. A stratégia célok lebontásának szintjei, fő komponensei és kapcsolatuk.

Szintek: társaság, üzletág, vállalat, egység, egyén szintje, a lebontás taktikai szintre az üzleti tervek révén történik.

Az üzleti tervben meghatározott célok alapján felülről lefelé az egység szintjéig haladva határozzák meg a KPI tervértékeket és a kontrolling terv teljesítménymutatóit. Ezek alapján épül fel a költségvetés költségterve és erőforrás terve.

A strat irányítás folyamatában az egység tervezett teljesítménymutatóit tovább bontják az egyén feladattervének teljesítménymutatóira.

A kontrolling teljesítménymutatók tényleges értékei alapján meghatározhatók a KPI tényértékek, mérhető a szint céljainak megvalósulása, a részstratégiák és a strat megvalósulása.

5. A stratégiai terv lebontási fázisának szakaszai, az egyes szakaszok célja és főbb jellemzői.

A stratégia lebontásának két fázisa:

1. a stratégiai terv véglegesítése

2. a végleges terv megismertetése és kommunikálása a szervezeten belül

1. A véglegesítés alapelemei: társasági stratégia készítés, üzleti tervezés, teljesítmény mérés és menedzsment, költségvetés készítés, erőforrás allokáció

A siker feltétele: integráltan kell elvégezni

A folyamat r
észtvevői: felsővezetők, felelős munkacsoportok (létrehozhatók önálló szervezeti egységként is), középvezetők, pü-kontrolling vezető, indokolt esetben egyéb érdekcsoportok (vevők, érdekképviseletek, stb.)

2. A felső vezetésnek aktív közreműködéssel és a legmegfelelőbb eszközök felhasználásával érthető formában meg kell győznie valamennyi érdekcsoportot és alkalmazottat arról, hogy a véglegesített terv reális és megvalósítják és motiválnia kell az érintetteket a megvalósulás érdekében.

A stratégiai terv eredményes bemutatására vonatkozó programot a terv jellege, a vállalat kultúrája, az előző tervvel kapcsolatos tapasztalatok figyelembe vételével a felső vezetésnek kell összeállítania. 
A kommunikációs tervnek a teljes stratégiai ciklus időszakát át kell fognia, meghatározva a célcsoportokat, a kommunikáció jellegét,  az üzenetek gyakoriságát, a legalkalmasabb csatornákat, az alkalmazott eszközöket, továbbá ki kell jelölni a felelősöket és a közreműködőket.

A kommunicációs csatornák lehetnek nyomtatott kiadványok, tájékoztatók és fórumok, elektronikus eszközök
 (lásd. még 6-os tétel)

6. A stratégiai terv lebontásában közreműködők csoportjai és legfontosabb feladataik.

A felső vezetés tagjai 

Alapvető követelmény, hogy a stratégiai terv lebontás előtti változatára vonatkozóan a felső vezetés tagjai között konszenzus alakuljon ki

–Jóvá kell hagyniuk a terv lebontásának és megvalósításának módszerét, világosan meghatározva a saját és a kulcs szereplők feladatait, a döntési kritériumokat és pontokat.

–Egységesen kell támogatniuk a végleges változat elfogadását és az alkalmazásra kerülő kommunikációs tervet.

A stratégiai munkacsoportok
Elnevezésük, számuk, összetételük és szervezeti kialakításuk az adott cég jellemzőitől függően változhat, azonban közös jellemzőik, hogy 

-felső vezetői irányítás alá esnek, 
-formálisan létrejövő és önálló munkaprogrammal működő csoportok,

-az érintett üzletágak és a kereszt-funkcionális szakterületek legjobb szakértői alkotják, akik bizonyítottan rendelkeznek a szükséges felkészültséggel és kompetenciákkal.

- Fentről lefelé haladva kidolgozzák a legeredményesebb strat változatokat

- A strat tervet taktikai időtávú programokra és akciókra bontják

- Egyeztetnek az érintett menedzserekkel, az eredményről tájékoztatják a felső vezetést.
Középvezetők

Aktív bevonásuk a stratégiai terv lebontásába két ok miatt szükséges:
•egyrészt lentről felfelé haladva biztosítható, hogy a stratégiai tervezés során nem maradnak ki az üzleti egységek szempontjából fontos szempontok, 

•másrészt pedig a tervet sokkal jobban sajátjuknak érzik
–Fontos! 
A felső vezetés nem a stratégiai célok véleményezésére vár visszajelzéseket, hanem annak lebontására és a stratégia megvalósítási módjaira kapjon javaslatokat!

Pénzügyi / Kontrolling vezető
· : kulcsszereplő!

•Legfontosabb feladata, hogy folyamatosan integrálja a stratégiai terv finanszírozási igényeit a költségvetés / üzleti terv készítés folyamatába. (Az operatív ktsgvetés csak az adott évi költségeket tartalmazza!)

•A megtérülési számítások és pénzügyi mutatók kidolgozásához szükséges megbízható adatok megfelelő bontásban való biztosítása.

•Modellezéshez, szcenáriók készítéséhez, pénzügyi, finanszírozási kérdésekhez kooperáció.

•Erőforrás allokáció véglegesítése.
Egyéb érdekcsoportok

–Vevők, ügyfelek
–Stratégiai partnerek
–Felügyeleti szervek, érdekképviseleti, szakszervezetek
Nem hagyhatók figyelmen kívül, de bevonásuk csak nagyon indokolt esetben célszerű

Pl. a nyitott kérdések tisztázása a felügyeleti szervekkel (üzembezárási, létszám leépítési korlátok, munkahely teremtési támogatások) 

7. A változtatásirányítás célja, feladatai és dimenziói. 

Egyre inkább igaz, hogy a környezeti változásokat elsősorban követni lehet, nem pedig menedzselni, vagy kontrollálni, ezért a változásmenedzsment helyett a változtatásirányítást célszerű használni.

Ez a változások anticipálására, valamint az erre adandó helyes válaszok és a rendelkezésre álló idő alatt elvégzendő feladatok meghatározására fókuszál. 

Feladatai: Az akciókat egy konzisztens változtatás-irányítási program fogja keretbe, mely eredményeként: 

-az adott cég valamennyi tagja elkötelezetté válik az akciók megvalósítása mellett,
-a vezetők és az alkalmazottak megszerzik a változtatások  végrehajtásához szükséges képességeket,

-a testre szabott folyamatok eredményeként olyan kultúra alakul ki, mely a folyamatos változásokat és változtatásokat sikeresen képes megvalósítani.

Fontos felmérni a változásra való készültségi állapotot, mely alapján meg kell határozni azt a kritikus változási küszöbértéket (erőforrás, finanszírozási korlátok, akciók száma, leterheltség, koordinációs kapacitás) melyet a vállalat még képes túlélni. 

Az embereknek információra (mit, miért, hogyan kell változtatni) és a támogatást, elkötelezettséget, aktív közreműködést segítő kapcsolatokra van szükségük.

A változásokhoz kapcsolódó tevékenységek 4 dimenziója:

· A leginkább érintett szervezetek vezetői, rendszerint a változások szponzorai. Szerepük aktív irányítás és példamutatás

· Teamek: a különböző funkcionális területekről és eltérő szervezeti szintekről kijelölt vezetők és alkalmazottak munkacsoportjai, ezek végzik a tervezési és megvalósítási feladatokat.

· Egyének: az érintett alkalmazottaknak meg kell szereyniük a szükséges új ismereteket és készségeket. Ehhez tananyagot, infrastruktúrát, időt kell biztosítani.

· Infrastruktúra: legfontosabb elemei a vállalati kultúra, az emberi erőforrás tudása, karriertervezés, átképzési és oktatási programok

8. A stratégia megvalósítási fázis szakaszai, az egyes szakaszok célja és főbb jellemzői. 

Mozgósítás:
Az új stratégiai célok felé mozgósítás jelenti a vezetői munka nehezét, melynek fő területei:

- a felső vezetők együttes bevonása, 

- a szükséges elkötelezettség kialakítása és szinten tartása, ösztönzési rendszer működtetése,

- az erőforrások biztosítása

Akciótervek készítése:

Célja: implementációs ütemterv, amely meghatározza az akciók 

· célját, 

· hatókörét,

· eredményét (termékeit), teljesítési/elfogadási kritériumait.

· a megvalósításhoz szükséges tevékenységeket, és ezek logikai kapcsolatát

· időigényét, erőforrásigényét, határidejét,

· kockázatait,

Alapelvek:

· az akciók prioritásait meg kell határozni, 

· csak a szükséges, erőforrásokkal biztosítható akciókat szabad megvalósítani,

· minden akcióhoz felelőst és szponzort kell kijelölni,

· komplex akciókat termék elven kell kisebb komponensekre lebontani, 

· az akcióprogram elemeit az életciklus elv alapján (előkészítés, tervezés, végrehajtás, kontroll, zárás) a program- és projekt menedzsment módszerek alkalmazásával kell megtervezni és megvalósítani.

A következő négy  akciótípus definiálható:
 multi-projekt,  projekt,  funkcionális akció,  kiemelt feladat
Eröforrás allokáció:

· a tevékenységek elvégzéséhez szükséges kompetenciákra épülő erőforrás hozzárendelés, 

Akciók megvalósítása:

Célja: az ütemtervben meghatározott akciók időben, a működés mindennapi feladataival összehangoltan történő megvalósítása

Minden közreműködő számára 

· a feladatokat pontosan meg kell határozni (delegálás), 

· biztosítani kell a szükséges információkat, a feltételeket, felkészítéseket

· ismertetni kell az ellenőrzés módját és idejét.
Irányítás:

Meg kell határozni a stratégiai akcióterv megvalósításához a szükséges munkacsoportok számát, összetételét és kapcsolatát.

Müködési rend:

Az akciók irányításáért és megvalósításában közreműködők részére egy formális dokumentumban kell összefoglalni a szükséges

· feladat-, tevékenység-, felelősségi és  döntési hatásköröket, 

· a kompetencia követelményeket, 

· a működési rendet, 

Koordináció:

· Az akcióprogram elemei között folyamatosan biztosítani kell az összhangot,  a változásokat gyorsan és pontosan át kell vezetni.

Monitoring/állapotkövetés:

Célja: 

· feladatok elvégzésének (készültségi fok, várható alakulás) ellenőrzése,

· kontroll mutatók (terv/tény) összehasonlítása,

· változási igények meghatározása, beavatkozás

· jelentések, beszámolók elkészítése.

Módja:

•Operatív kontrolling rendszer működtetése
•Akció / Program kontrolling rendszer működtetése

•Stratégia kontrolling rendszer rendszer működtetése
Beszámolás és kommunikáció:

A felső vezetésnek folyamatosan kell értékelnie az előrehaladást, indokolt esetben élni kell 

· a létjogosultsággal már nem rendelkező akciók megszüntetésével, 

· más akciókkal való összevonással, esetleg 

· radikális feladatterv módosítás eszközeivel.

9. A stratégiai akcióterv készítés (részletes tervezés) alapelvei, az akcióterv komponenseinek kategóriái, az erőforrás menedzselés feladatai.

Alapelvek:

· az akciók prioritásait a stratégiai célokkal, sikerkritériumokkal és a teljesítménymutatókkal összevetve kell meghatározni, 

· csak a szükséges számú, racionális komplexitású és a szükséges erőforrásokkal biztosítható akciókat szabad megvalósítani,

· minden akcióhoz felelőst és szponzort kell kijelölni,

· komplex akciókat termék elven kell kisebb komponensekre lebontani, (stratégia, program, projekt, alprojekt, fázis, mérföldkő, tevékenység, feladat), melyek alapján meghatározhatók a szükséges tevékenységek, azok logikai kapcsolatai, valamint az elvégzésükhöz szükséges idő,

· az akcióprogram elemeit az életciklus elv alapján (előkészítés, tervezés, végrehajtás, kontroll, zárás) a program- és projekt menedzsment módszerek, eljárások és technikák alkalmazásával kell megtervezni és megvalósítani. 

Kategóriák:

· multi-projekt: társasági szintű, kiemelt, komplex (több projektre bontható), pl: integrált teljesítmény-menedzsment rendszer kifejlesztése és bevezetése,

· projekt: több üzleti terület vagy több funkcionális szervezeti egység szoros együttműködése szükséges, magas munkaóra ráfordítást igényel, pl: IT alkalmazás fejlesztés,

· funkcionális akció: egy adott funkcionális terület vezetőjének tevékenységi és hatáskörén belül megoldható, továbbá a szükséges erőforrások és finanszírozási források is ezen belül biztosítható, pl: IT alkalmazás telepítés, 

· kiemelt feladat: fontos célja van, egy adott funkcionális területhez rendelhető, azonban elvégzéséhez nincs szükség munkacsoport létrehozására, pl: IT alkalmazás tesztelése.

Eröforrás menedzselés:

· a tevékenységek elvégzéséhez szükséges kompetenciákra épülő erőforrás hozzárendelés, 

· a napi feladatoknak összhangban kell lenniük a rövid távú célokkal, melyeknek viszont az akciók céljainak elérésén keresztül biztosítják a stratégia célok megvalósulását.

· az előző pontok alapján hatékony teljesítménymérési és ösztönzési rendszert kell kidolgozni és működtetni

10. A stratégiai akciók irányításának és koordinálásának szintjei és feladatai.

Irányítás:

A stratégiai akcióterv megvalósításához a szükséges munkacsoportok számát, összetételét és kapcsolatát az alábbi tényezők ismeretében kell meghatározni:

- cég kultúrája, 

- a feladatok prioritása, volumene és komplexitása, 

- az alkalmazott vállalatirányítási módszerek, 

- a szervezeti felépítés: hierarchikus, funkcionális, mátrix, dinamikus, virtuális 

- a szükséges koordinációs kapacitás biztosítása,  

- a rendelkezésre álló erőforrások kvalitása és várható leterheltsége.

Koordináció:

Az akcióprogram elemei között folyamatosan biztosítani kell az összhangot:

-tevékenység, csoport, projekt, program és szervezeti szinten,

-a változásokat gyorsan és pontosan á kell vezetni,

-minden érintettet időben és pontosan informálni kell.

Csak a szükséges számú, a megfelelő összetételű fórumokat kell létrehozni és eredményesen működtetni.

A fölösleges iterációk/koordinációs kapcsolatok számát 

· gyors döntésekkel

· eredményes kommunikációval, 

· teljes körű változás kontrollal, 

· a megfelelően képzett szakemberek bevonásával lehet lényegesen csökkenteni. 

A felső vezetésnek folyamatosan kell értékelni az előrehaladást, indokolt esetben élni kell a létjogosultsággal már nem rendelkező akciók megszüntetésével, más akciókkal való összevonással, esetleg radikális feladatterv módosítás eszközeivel.
11. A stratégiai program előrehaladás  követésének és értékelésének modellje, főbb elemei, az elemek jellemzői.

Az akciótervek megvalósulásának követése és az elért eredmények meghatározása két különböző feladat. 

Az első arra vonatkozik, hogy az egyének, munkacsoportok, az akcióvezetők milyen pontosan valósítják meg a feladatokat tervezetthez képest, kiemelve a 
–termékben, 

–az eredményben, 

–a költségben, 

–a minőségben és a 

–határidőben mutatkozó eltéréseket. 

Ezek az információk a felső vezetés számára fontos visszajelzések, mert ezek alapján hozzák meg a stratégiai akcióterv módosítására vonatkozó döntéseket.

Az akciók megvalósulásából származó üzleti eredmények kisebb-nagyobb késéssel és kevésbé pontosan mérhetők. 
•Az operatív kontrolling rendszer mutatóiban az akciókból származó eredmények a napi tevékenységek eredményeivel összemosódnak, 

•ezért a stratégiai célok elérésének mérésére megfelelően megtervezett stratégiai kontrolling rendszert kell kialakítani és működtetni. 

A két módszer kiegészíti egymást, mindkettőre szükség van.

A második feladat lényegesen összetettebb és nehezebb, csak a tapasztatatok alapján, folyamatos fejlődés révén lehet a legalkalmasabb rendszert kidolgozni.


Állapotkövetés feladatai: 

- Operatív kontrolling rendszer működtetése

- tranzakciós rendszer / operatív célok vs. eredmények

- Akció / Program kontrolling rendszer működtetése

- az egyének, munkacsoportok, az akcióvezetők milyen pontosan valósítják meg a feladatokat a  tervezetthez képest, kiemelve a termékben, az eredményben, a költségben, a minőségben és a határidőben mutatkozó eltéréseket.

- projektirányítás: mérföldkő, fázis, projekt, program

- A fenti rendszerek konzisztens integrálása a vezetői információs rendszerekhez a teljesítménymenedzsment rendszer révén.

- KPI (terv/tény), Üzleti / Stratégia cél (terv/tény).

12. A stratégia célok megvalósulásának értékelési modellje, fontosabb mutatói.

Adatgyűjtés:

Az üzleti szempontok alapján kiválasztott  stratégiai mutatószámrendszert kiszolgáló integrált információtechnológiai támogatással meg kell határozni 

- a teljesítménymutatók típusait, hierarchiáját,

- kiszámítási algoritmusait, 

- a mérésükhöz szükséges adatok típusát, formátumát, forrását, modelljét,

- gyűjtési, tárolási, frissítési és archiválási módját,

- az elemzés és az értékelés eljárásait, 

- a kapott értékek értelmezési tartományát és viszonyítási alapjait, 

- végül a  felhasználók számára a legalkalmasabb megjelenítési módját.

Elemzés, értékelés:

Az akciók / projektek / programok  megvalósulásából származó üzleti eredmények mérése a stratégiai kontrolling rendszer alapján.

Értékelés:

- Stratégia cél: (terv/tény)

- Üzleti cél (terv/tény)

- KPI (terv/tény) összehasonlításával. 

Jelentés és kommunikáció (Stratégiai értékelések):

- felső vezetők: hetente (nem együtt az operatív feladatokkal!)

- kiemelt feladatok,

- szponzori kötelezettségek,

- felsővezetői megbeszélések 2 havonta/ negyedévente

- stratégiai célok,

- változások eredményessége,

- éves stratégia terv felülvizsgálat:

- környezeti változások értékelése,

- stratégiai terv auditja,

- következő évi akcióterv aktualizálása,

- stratégiai menedzsment rendszer értékelése és fejlesztése.
13. A stratégiai kontrolling rendszer fejlesztési programjának célja, szempontjai, lehetőségei.

Elemzési módszer lehet:
–Pénzügyi mutatók követése,

–Kulcs teljesítménymutatók elemzése / trendje,

–Teljesítmény-mérőszám elemzés és szabályozás,

–Eltérések / Kritikus értékek elemzése.
A célok jellemzői:

- Specifikus: minél pontosabban meghatározható, annál jobban elérhető.

- Mérhető: erősen összefügg az előző jellemzővel, azt jelenti, hogy minél közvetlenebbül mérhető, annál pontosabban követhető.

- Értelmezhető: minél jobban definiálható, annál inkább lebontható.

- Időspecifikus: idő dimenzióval mérhető vagy ahhoz viszonyítható.

Állapotértékelés:

Célja:

· a vállalati stratégiai teljesítménymenedzsment rendszerre való érettség értékelése,

· a legalkalmasabb teljesítménymérési rendszer kiválasztása (pü, BSC, TQM, Folyamat alapú, Integrált ),

· tapasztalatok összegyűjtése: (mi működött, mi nem, mások tapasztalatai), 

· megoldási keretrendszer és javaslatok kidolgozása a bevezetéshez.

Összefoglaló értékelés és bemutatás elkészítése a kulcsdimenziók szerint.(emberek, folyamatok, technologia)

· Fejlesztési program:

· Stratégiai irányítási rendszer fejlesztési program összeállítása

- stratégiai menedzsment és kultúra

- teljesítménymenedzsment (tervezés és kontrolling) rendszer

- inrfomációtechnológia rendszer

· Teljesítménymenedzsment programváltozatok: 

- társasági szintű teljesítmény mérési rendszer kidolgozása és bevezetése

- üzletági szintű teljesítmény mérési rendszer kidolgozása és bevezetése

- egyéni teljesítmény mérési rendszer kidolgozása és bevezetése
meglévő rendszerek optimalizálása.

Tapasztalatok kiértékelése és hasznosítása: 

· A jövőképre vonatkozó problémák ott fordulnak elő, ahol a stratégia nem definiált és nincs célokra lebontva.

· A menedzsmenttel kapcsolatos probléma, hogy 

- egyrészt nem ők definiálják a mutatókat, hanem másokra bízzák (többnyire technikai szakemberekre),

- másrészt pedig a teljesítménymérési rendszert nem igazítják a stratégiához, hanem megmaradnak az operatív ellenőrzés szintjén.

· A működési szinten problémák abból adódnak, hogy a folyamatokat nem alakítják át a stratégiai követelményeknek megfelelően.

· Az emberi erőforrás szintjén általános probléma, hogy a munkatársak személyes céljai nem kötődnek a stratégia megvalósításához, ezért nehéz hatékony ösztönzési elemeket alkalmazni.
14. A stratégiai terv felülvizsgálatának és módosításának célja, jellemző okai.

A felülvizsgálat és módosítás célja:

Rövid távon: Aktualizálás

Hosszú távon : Új stratégia

A stratégiai tervezés egyre inkább a vállalatirányítás folyamatos tevékenységévé válik, mert 
–az elkészített stratégiai terv sohasem tökéletes és sohasem végleges, ezért iteratív folyamat,
–a stratégiai terv lebontásához a felső vezetésen kívül másokat is be kell vonni, 

–a tudásmenedzsment, a tapasztalatszerzés és  tanulás révén  folyamatosan változnak a tervezési módszerek és ellenőrzési módszerek,

–a stratégiai tervet meghatározott időszakonként (és rendkívüli alkalmakkor) át kell tekinteni és megfelelő indokok esetén módosítani kell.

Ilyen okok 
lehetnek például a következők:

· a környezeti feltételek lényeges megváltozása,

· a stratégia megvalósítási fázisának lényeges előrehaladása,

· a stratégia mérőszámok trendjének váratlan megváltozása,

· a tulajdonosi kör összetételének vagy a tulajdonarányok érdemi megváltozása, lényeges változások az irányítási modellben vagy a menedzsment összetételében.
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