I. Stratégia: hadviselés művészete. XX. sz elejéig informális tervezés jellemezte a vállalatokat. A környezet komplexebbé válása a formalizálódás felé terelte a fejlődést.
4 periódus: 1. Pénzügyi tervezés: rövid időhorizont, középpontban a bevételeket és kiadásokat tartalmazó ktgvetés állt. Tervezési szemlélet, a múltbeli hibákból határozták meg a mutatókat. Nem a lehető legjobb teljesítményre törekedtek, elég volt az „elég jó” megoldás is. Hangsúly a rövid távú eredményességen, a ktg-csökkentésen  és a készpénzforgalom zavartalan-ságán volt. Stratégia háttérbe szorult. II. VH után tágult a piac. A tervezés időhorizontja kitá-gult. Hosszú távú tervezés. Kritika: háttérbe szorult az átfogó piacelemzés, az előrejelzésre alapoztak.
2. Előrejelzésen alapuló, hosszútávú tervezés: 60-as évek. A verseny élesedik, versengés a fogyasztókért. Piaci környezet elemzése, vállalat-versenytársak vizsgálata, piaci pozícionálás a középpontban.

3. Stratégiai tervezés: Külső + belső körny elemzése => küldetés éegfogalmazása => stratégiai célok kialakítása => stratégiai akciók meghat. A divizionális modell alapján működő nagyvállalatok alkalmazták. Három szint: vállalati , divizionális, divízión belüli funkcionális részlegek szintje. 1. Vállalati szint: vállalat egészének igényeit, érdekeit, lehetőségeit figyelembe vevő erőforrás elosztás, divíziók kialakítása. A stratégia összhangot teremt, több lábon állást irányoz elő, gazd-pol-i kockázatot mérsékli.  2. Divíziók szintje: A divíziók versenyhelyzetben vannak. Cél, hogy az adott üzleti egység sikert érjen el. Üzleti egységeknek döntési szabadséguk van, tevékenységük külső piacra irányul, teljesítményük jól mérhető, felismerhető versenytársaik vannak.
3. Funkcionális szint: A strat siker kulcsa a széles körű együttmúködés és a koordináció megterem-tése. Kritika: túl bonyolult, rugalmatlan folyamat-rendszer, hosszú reakcióidő. Veszélyek: a szerve-zési apparátus felduzzadhat, terhesnek érzik a tervezést a munkatársak, szervezeti átalakítások felboríthatják a rendszert, diszharmónia keletkezhet a rendszerben.

4. Stratégiai menedzsment: 1973-ban. A tervezés és a működés együttesen alakítják a vállalat jövő-jét. A stratégiai menedzsment a tervezés, a megva-lósítás és a visszacsatolás integrált egységére épül.

II. Márka és Imázs: A vállalatok, a termékek és a személyek a márkák révén válnak megkülönböz-tethetővé. Három márkatípus: vállalati márka, termékmárka, személyi márka. A vállalatok a márkák segítségével építik az imázst, a márka az imázs lelke, tehát az egyes márkáknak van imázsuk. A márkaimázs típusai: vállalati márka imázsa, termékmárka imázsa, személyi márka imázsa. 1. Vállalati márka, vállalati imázs: Az imázst meghat tényezők: vállalat filozófiája, műszaki fejlettsége, termékek/szolg-ok imázsa, vállalat kultúrája, humánpolitikája, kommunikáci-ója. A vállalat azonosítására, értékrendjének közvetítésére szolgál. 2. Termékmárka, termék-imázs: Ha egy termékcsoport megítéslése kedvező, az előnyösen befolyásolja az adott termékcso-porton belüli konkrét termékek imázsának fejlődését is. A termékek kedvező imázsa kihatás-sal lehet a vállalat imázsára. A termékcsoporton belül a konkrét termékek azonosítására és megkü-lönböztetésére a termékmárkák szolgálnak. 3. Személyi márka, imázs: A vállalat vezetőinek viselkedése, stílusa befolyásolja a vállalat és termékeinek imázsát. A vezetők és a vállalat megítélése között összefüggés van. Hangsúlyt kell helyezni az imázsépítésre. Az első számú vezető menedzselése a CEO branding. Fontos, hogy kifelé ne képviselje sok vezető a vállalatot. 4. További imázstípusok: A) spontán imázs = nem tudatosan alakul ki, tudatosan formált imázs. B) meglévő imázs = helyzetkép, jövőbeni imázs = eszménykép. C) önimázs = saját elképzelés a helyzetről, tükörimázs = vállalatok külső megítélése. Ügyelni kell a vállalathoz kapcsolódó márkatípusok közti kohézióra, és a megfelelő súlyozásra.
Márkastratégiák: A márkastratégiáknak kell meghatároznia a vállalathoz kapcsolódó márkák viszonyát. 1. Összegyűjtő márkastratégia: A vállalati márka védi a vállalat termékeit is. Azonos identitás, előnye és hátránya is az egységességből fakad. 2. Szétszóró márkastratégia: A vállalat egyes termékei önálló márkaként jelennek meg a piacon. Az egyes termékek halála nem jelenti a vállalati márka halálát.

Márkaszerkezet: 1. Esernyő és támpillérmárkák: több, önálló márkanévvel rendelkező termékek esetén. 2. Globális, regionális és helyi márkák: Coca-cola, Túró Rudi

III. Érdekcsoportok elvárásai: Két osztály: tulajdonosok (shareholderek) és közvetlenül érintett, de nem tulajdonos (stakeholderek). Lehetséges tulajdonosok: egyéni kisbefektető (osztalék és vagyonnövekedés), intézményi befektető (vagyonnövekedés és osztalék), bank (hitelnyújtás és vagyonnövekedés), másik vállalat (tartós gazdasági kapcsolat és osztalék), állam (adó, foglalkoztatás és osztalék), önkormányzat (foglalkoztatás, adó és támogatás), menedzsment és a dolgozók (foglalkoztatás és osztalék). Stakeholderek: érdekük fűződik a tevékenységhez, elvárásaik vannak, érdekérvényesítő befolyásuk van. Stakeholder-csoportok: alkalmazottak, fogyasztók, beszállítók, versenytársak, kereskedők, hitelezők, helyi közösség, társadalmi aktivisták, külföldi állam. Stakeholder modell:  Ackhoff a kapcsolat alapján a cserében látta. A társaságoknak az alkalmazottak o: munka v: pénz, adósok o: pénz v: pénz, fogyasztók o: pénz v: áruk és szolgáltatások, kormányzat o: pénz ellenőrzés v: áruk és szolgáltatások pénz, befektetők hitelezők o: pénz v: pénz, beszállítók o: áruk és szolgáltatások v: pénz. A stakeholder térkép legismertebb változata a hatalom-érdek mátrix, mely megmutatja, hogy kik azok a szereplők, akiknek a véleményét figyelembe kell venni a stratégia kidolgozásakor.
	
	Elhanyagolható számukra érde-keik érvényesí-tése
	Fontos szá-mukra a váll. kapcs érdekek érvényesítése

	Nincs hatal-muk érdekeik érvényesítésé-hez
	NÉZŐK minimális erőfeszítés, de figyelj rájuk is.
	MELLÉK-SZEREPLŐK fejleszd a kapcsolatot, informáld ő-ket, jóindulatu-kat igyekezz elnyerni

	Nagy hatalom az érdekeik érvényesítésé-hez
	VENDÉGMŰ-VÉSZEK fejlszd a kapcsoltatot, vedd figyelem-be az érdekei-ket, használd a hatalmukat más meggyőzésére
	KULCSSZE-REPLŐK erőd-höz mérten befo-lyásold nézete-iket, maximáli-san vedd figyelembe az érdekeiket


Public affairs management: feladata, hogy jelezze azokat a várható társadalmi és politikai változásokat, amelyek valamilyen hatással lehetnek a vállalat tevékenységére, illetve  a vállalat által befolyásolni kívánt csoportok véleményére. Össze kell hangolni a vállalati célokat és elvárásokat. Kormányzati, szabályozói, hatósági kapcsolatok; lobbizás; compliance management; nemzetközi tevékenység.
Kormányzati kapcsolatok: a vállalat, a tvhozás, a kormány, önkormányzatok és szakmai szervezetek közti információáramlás biztosítása. A megfelelő hatósági, kormányzati és szabályozói kapcsolatok képezik a sikeres lobbitevékenység alapját.

Lobbizás: a döntéshozatal folyamatát igyekszik befolyásolni, ennek egy eszköze a döntéshozók befolyásolása. Fajtái: 1. Közvetlen lobbizás: egy konkrét személyt megcélzó írásbeli vagy szóbeli kommunikáció. 2. Közvetett lobbizás: a célszemélyt egy vagy több olyan személy vagy csoport segítségével igyekszik meggyőzni a vállalat, aki vagy amely képes befolyásolni a meggyőzni kívánt személyt. Grass-roots: hangsúly a kommunikáció mennyiségén van. Grass-tops: a befolyásolni kívánt személy felé irányuló kommunikáció minőségén van a hangsúly. Fontos, hogy a kiválasztott személy hiteles legyen.
3. Szövetségek, koalíciók létrehozása: az egy ágazaton belül tevékenykedő vállalatok egymás természetes szövetségesei. Az együttműködés minősége és tartóssága attól függ, hogy a szövetségesek üzleti érdekei hogyan viszonyulnak egymáshoz. Több évre szóló kapcsolat a szövetség, a koalíció rövid időre szól. Jogi személyiséggel nem rendelkezik. 4. Társulások, egyesületek alapítása: A szövetségek magasabb szintű, állandó jelleggel működő, intézményesített változatai a társulások és egyesülések. A legtöbb ilyen szervezet a kormányzatnál lobbizik. Jogi személyiséggel rendelkezik.
5. Pártok és/vagy politikusok támogatása: Személyes részvétel a párt vagy a jelölt kampányában, vagy pénzügyi hozzájárulás a párt vagy jelölt kampányához.

Compliance management: a tevékenység célja az, hogy a vállalat megfeleljen a szabályozói, hatósági előírásoknak és elvárásoknak. A vállalat megvizsgálja a folyamatokat, majd megjelöli azokat a pontokat, ahol változtatni kell, mert nem felel meg a jogszabályoknak. Lehet, hogy bizonyos előírások sértik a vállalat üzleti érdekeit, ilyenkor meg kell győzni a szerveket arról, hogy az előírások túl szigorúak. A menedzsmentnek kell döntenie arról, hogy meddig engedheti meg magának a vállalat, hogy ne feleljen meg bizonyos előírásoknak.
Nemzetközi public affairs management: A globalizálódás miatt létrejöttek nemzetközi jogalkotó jogalkalmazó szervek. A vállalatoknak fel kell készülniük a nemzetközi szintű érdekérvényesítésre. Ki kell építeniük a kapcsolatrendszert. Rálátás kell a nemzetközi politikai, társadalmi és gazdasági folyamatokra. Ismerni kell a nemzetközi szabályokat, előírásokat, döntéshozó szerveket.

Szponzorálás: kétoldalú üzleti kapcsolat a támogató és a támogatott között. Célja lehet: márkaépítés, lobbitevékenység támogatása, exkluzív ajándék a vállalat ügyfeleinek, termék bevezetésének támogatása, piaci pozícionálás.

Szponzorálási szintek: Főszponzor vagy névszponzor (gyémánt): legmagasabb szponzori szint. A rendezvény nevében szerepel a vállalat/termék márkaneve. Szinte korlátlan megjelenési lehetőség, a rendezvény elnevezésébe beleszólhat, a legtöbbet kell fizetni érte. Ügyelni kell, hogy a szponzormegjelenés ne legyen túlzó. Hivatalos vagy kiemelt szponzor (arany): több szponzor is osztozkodhat ezen a szinten, e számuk korlátozott. A kiemelt szponzor gyakran lényegesen kisebb összegért elérheti szinte ugyanazt a célt, mint a főszponzor. Hivatalos szállító (ezüst): Barterügylet. A szponzor nem fizet, mégis jelen lehet egy rendezvényen, népszerűsítheti a termékeit, igénybe veheti a megjelenési lehetőségek egy részét is. A szponzorált nem aggódik a teljesítés színvonala miatt. Helyi szponzor (bronz): Kizárólag magán a rendezvényen jelenhet meg, ott is csak lokalizáltan, Csekély összegért viszonylag jó megjelenési lehetőség.

Szponzoráláshoz kapcsolódó feladatok: 1. ki kell jelölni a szponzorálási területet, amely illeszkedik a vállalat céljaihoz. 2. ki kell választani a személyt, rendezvényt, eseményt és meg kell határozni a szponzorálás szintjét. 3. szerződés. Támogatásért milyen megjelenési lehetőséget kap a vállalat. Megjelenhet-e szponzorként a vállalat verseny-társa. Operatív tennivalók: 1. helyszínbejárás 2. egyezkedés a többi szponzorral 3. kreatív koncep-ció kidolgozása 4. kommunikációs terv elkészítése.
Szponzorálás területei: 1. sportszponzorálás: sportesemények, sportszövetségek, egyéni sportolók csapatok. 2. kultúraszponzorálás: zeneművészet, színházművészet, képzőművészet, irodalom, műsorok filmek.

Adományozás: kevésbé látványos, lassabban megtérülő támogatási forma. Nem biztosít közvetlen megjelenési lehetőséget, de javíthatja a vállalat társadalmi megítélését. Az adományozás területei: egészségügy, környezetvédelem, oktatás.

IV. Stratégiai elemzés

A környezet azon feltételek, hatások, tényezők összessége, amelyek befolyásolják, behatárolják és meghatározzák a szervezet és az azt alkotó egyének vagy csoportok viselkedését, tevékenységét.

A környezet szintjei: 1. Tág környezet. Gazdasági, társadalmi, politikai, technológiai, ökológiai, szabályozói környezet. PEST analízis.

2. Iparági környezet. Beszállítók, vásárlók, potenciálisan piacra lépők, helyettesítő terméket gyártók, versenyársak. Porter-modell.

3. Működési környezet. A vállalat stratégiai csoportjának résztvevői, hitelezői, beszállítói, vásárlói, a munkaerő. Stratégiai csoport meghatározása, fogyasztói igények elemzése, portfólióelemzés. BCG- és GE-mátrix.

4. Belső környezet. Pénzügyi, technológiai, emberi erőforrások, telephelyek, kultúra, szervezeti struktúra.

A környezet lehetséges típusai:  
	
	Állandó v lassan változó környezet
	Gyorsan változó környezet

	Kevés elemből  álló
	STABIL kiszámítható, meglepik nélküli jövő
	DINAMIKUS

A jövő nehe-zen előre je-lezhető, gya-kori elemzés

	Sok elemből álló, bonyo-lult környezet
	KOMPLEX

A jövő nehe-zen előre je-lezhető, mert sok, korábban a vállalkozás-ra nem ható tényező bef.
	TURBULENS

A jövő kiszá-míthatatlan, a bizonytalanság mértéke jelentős. Forgatókönyv írás.


PEST-analízis: A vállalat tág környezetének vizsgálatára alkalmas modell. A szervezetre ható hosszú távú tendenciák redszerezett felkutatását jelenti. A tendencia lehet kedvező vagy kedvezőtlen. A PEST-elemzés végeredménye azon tendenciák listája, amelyeket a szervezet nem képes befolyásolni, alkalmazkodnia kell hozzá. 

Politikai dimenzió: kormányzat stabilitása, törvények, jogszabályok, adózási politika, európai integráció. Gazdasági: GNP, GDP trendje, foglalkoztatottsági, munkanélküliségi mutató, infláció, fizetési mérleg, energiaárak, családok elkölthető jövedelme. Társadalmi: népesedési folyamatok, jövedelemeloszlás, társadalmi mobilitás, iskolázottság mértéke, életmód. Technológiai elemek: K+F program, technológiai változás sebessége, számítógépesítettség mértéke, alapvető infrastruktúra színvonala.
Porter öt erőhatáson alapuló modellje: iparági versenykörnyezet elemzését szolgálja. Az iparági környezet elemzése segít kijelölni azt a piaci területet, ahol a vállalat versengeni akar, kijelöli a versenytársakat és a helyettesítő termékek gyártóit, azonosítja a siker kulcstényezőit. Az elemzés kiindulópontjai:
A) A versenytársak hatalma, ereje: iparág növekedése melyik szakaszban van, ipari koncentráció mértéke, szereplők száma és ereje, fix ktg-ek nagysága, kihasználatlan kapacitások, áttérési ktg mekkora, versenytársak stratégiája, economies of scale. B) Új belépők fenyegetésének mértékét befolyásolják: kormányzati politika, belépés tőkeszükséglete, méret és ktg viszonya, termék/szolgáltatás megkülönböztethetősége, pia-con lévők várható reakciói. C) Szállítók alkuereje: szállítók és gyártók száma, szállítók termékeinek fontossága, alapanyagok helyettesít-hetősége, felvevőpiac fontossága a szállító szempontjából, szállítók integrálódási lehetőségei. D) Vásárlók hatalma, alkuereje: vásárlók száma, minőség fontossága, mennyire könnyen tudnak váltani a vásárlók. E) Helyettesítő terméket gyártók fenyegetése: hogyan befolyásolják a profitot, milyenek a helyettesítő termékek ktg és árviszonyai, milyen mértékű a helyettesíthetőség, milyen erős a verseny a helyettesítő terméket gyártók között.

Műküdési környezet vizsgálata: egy vállalatnak nem versenytársa az iparágat alkotó összes vállalat. 
Stratégiai csoport meghatározás: a vállalat és versenytársai stratégiai csoportot alkotnak, azonos szegmenst szolgálnak ki, azonos sikertényezőkkel, hasonló stratégiát követve versengenek ugyanazokért a fogyasztókért. Típushibák: túl nagy hangsúly a meglévő és ismert versenytársakra; nem veszik figyelembe más földrajzi régiók vállalatait; feltételezik, hogy a versenytársak hasonlóan fognak viselkedni a jövőben, mint a múltban; nem veszik észre a változásra mutató jeleket; alábe-csülik a kevésbé kézzelfogható elemek szerepét.
Fogyasztói igények elemzése: Sikert a fogyasztói igények kielégítésével lehet elérni. Azonos információkból, azonos következtetések, ugyanolyan módszerekkel egyre nagyobb részesedést akarnak elérni a vállalatok => zérusösszegű játszma. Újszerű módon csoportosít-va a fogyasztókat új piaci szegmenst kell képezni. A fogyasztói igények folyamatos elemzése révén megérthetjük, hogy a fogyasztó mit tekint érték-nek, milyen változások voltak az értékítéletében. Portfólióelemzés: SBU = a vállalat azon része, amely az erőforrások viszonylag elkülöníthető rendszerével a fogyasztók körülhatárolható csoportjának jól meghatározott szükségletét kielégítő terméket/szolgáltatást állít elő, saját versenytársai vannak, egyedi stratégiát követ. Az SBU-k összességét portfólióknak nevezzük. A portfólióelemzés az SBU-k saját versenytársaihoz, és a saját vállalat más SBU-jaihoz viszonyított elemzését jelenti. A vállalat nem más, mint üzletek, üzletágak összessége. Kérdés, hogy a menedzsment kezelni tudja-e a komplexitást.
Belső környezet vizsgálata: Erőforrás elemzés: célja, hogy meghatározzuk a vállalat megkülön-böztető jellemvonásait, egyedi adottságait, versenyelőnyeit, amelyekre támaszkodva megvaló-síthatja stratégiáját. Erőforrás audit: adott pillanat-ban mennyi és milyen jellegű erőforrás áll a vállalat rendelkezésére. Erőforrások típusai: pénzügyi, fizikai, emberi, technológiai, hírnév.

Értéklánc-elemzés: Az értéklánc mindazon tevékenységek rendszere, amelyekkel egy vállalat az inputokból fogyasztói igény kielégítésére alkalmas végterméket állít elő. Stratégiai kérdés, hogy az iparági értéklánc melyik részére összpontosítson a vállalat. A vállalatok jól meghatározható egyedi képességeikre összpontosí-tanak, minden egyebet másoktól vásárolnak vagy bérelnek. Outsourcing: a vállalat bizonyos tevékenységeit, feladatait eszközökkel együtt jogilag elkülönült szervezetbe helyezi ki, hogy csökkentse a ktg-eit; világszínvonalú szolgáltatást kapjon; rugalmasságot növelje; erőforrásait koncentrálja; kockázatot megossza; rugalmasabb szervezeti struktúrát hozzon létre. Veszélyek: ellenőrzés csökken; hosszútávú pü-i hatások nem ismertek; létszámleépítés miatt feszültségek; partner megválasztására ügyelni kell.

Összehasonlítási módszerek: A) vállalat időbeli fejlődésének bemutatása. B) Versenytársakkal való összevetés C) Benchmarking: az erőforrásoknak, tevékenységeknek, képességeknek a fellelhető legjobb gyakorlattal való folyamatos összevetése.  A benchmarking megfigyelés, összehasonlítás, tanulás másoktól. Célja a kiváló eredmények mögötti okok megismerése. A cég valamennyi folyamatát segít hatékonyabbá tenni. Folyamatosan végzendő munka. Vállalati szervezeti kultúra.
SWOT-elemzés: A stratégiai döntések meghozatalához a legmegfelelőbb infot a külső feltételek és a belső adottságok együttes számbavé-teléből nyerhetjük.

	
	Belső, befolyásolható
	Külső, nem befolyásolható

	Pozitív
	Erősség
	Lehetőség

	Negatív
	Gyengeség
	Fenyegetés


Erősségek: tényezők, erőforrások, amelyben versenyelőnye van a fontosabb versenytársakkal szemben. Magkompetenciák, ktgelőny, tapasztalat, know-how.

Gyengeség: azok a tényezők, amelyben verseny-hátránya van a vállalatnak. Elavult eszközpark, instabil pénzügyi helyzet, alacsony profit, gyenge innováció. 

Lehetőség: vállalaton kívüli tényezők, amelyek lehetővé teszik a fejlődést, ki  kell aknázni. Új vevőcsoport megjelenése, piaci kereslet növekedése, javuló gazdasági helyzet.

Fenyegetés: azok a hatások, amelyek kedvezőtle-nül befolyásolják a szervezet fejlődését, el kell őket hárítani. Új versenytárs, vevők pozíciója erősödik, szállítók pozíciója javul, helyettesítő termékek megjelenése.

A meglévő erősségekre építve ki kell használni a külső környezetből fakadó lehetőségeket; ellensúlyozni kell a külső környezet fenyegetéseit; ki kell használni a versenytársak belső gyengeségeit; kerülni kell a versengést ott, ahol a versenytársak erősek.

V. Versenyképesség
A versenyképesség tapasztalat, adottság vagy tudás, amely az adott piaci környezetben lehetővé teszi a vállalat számára, hogy olcsóbban termeljen és/vagy magasabb hozzáadott értéket állítson elő versenytársainál.

Iparági elemzés=>stratégiai csoport azonosítása => kulcssikertényezők => versenyképességbeli előny.

Iparági értéklánc=>vállalati értéklánc => magkompetenciák => versenyképességbeli előny.

Kulcs sikertényezők: azok az iparággal vagy üzletággal összefüggő, a vállalat stratégiai környezete által meghatározott tényezők, amelyek megléte elengedhetetlen a sikerhez. Iparágról iparágra változik.

Magkompetenciák: a vállalat tevékenysége során elsajátított, az emberi erőforrásokhoz kötődő, a szervezet kultúrájában felhalmozódott, az egyének tapasztalatában, elkötelezettségében és innovativitásában megtestesülő tényezők. Potenciális hozzáférést biztosítanak a különböző piacokhoz; egyediek; készségek és technológiák együttese; nem termékspecifikusak; tudást, szakértelmet jelentenek. A magkompetenciák lényege olyan, mint egy fa. Gyökér: magkompetenciák. Törzs és ágak: alapvető termékek, termékcsaládok, üzletágak. Levelek: termékek, szolgáltatások.

VI. Stratégiai alternatívák Versenystratégiák, Porter-mátrix: A vállalatok piaci és gazdasági sikert a megfelelő versenyelőny megtalálásával és alkalmazásával érhetnek el. A versenyelőny két alapeleme: alacsony ár vagy egyedi előnyök. Porter a lehetséges előnyöket foglalta rendszerbe.
	
	Versenyelőny: alacsony ktg
	Versenyelőny: megkülönböztetés

	Széles versenyter.
	KTGDIKTÁLÓ
	MEGKÜLÖNB.

	Szűk versenyter.
	KTGDIKTÁLÓ ÖSSZPONTOSÍTÓ
	MEGKÜLÖNB. ÖSSZPONTOS.


Költségdiktáló stratégia: cél minél alacsonyabb ktg-gel termelni, ezáltal minél magasabb nyereséget elérni. Cicoma nélküli termék; alapanyagktg alcsony szinten tartása; elosztás ktg-einek alacsony szinten tartása; ktgmegtakarítás a telephely megválasztásával; alacsony ktgű berendezések; rezsiktg-ek leszorítása. Kockázat: műszaki fejlődés elmoshatja a versenyelőnyt, az alacsony ktgű termelés eltanulható; termékfejlesztés hiánya; infláció.
Megkülönböztető: olyan jellemzőket fejlesztünk, amik az iparágon belüli versenytársaktól megkülönböztetik a vállalatot. Minőség fejlesztése; márka iránti figyelem kialakítása; márkahűség elérése; egyedi termékek fejlesztése; különleges, személyre szabott szolgáltatás. Kockázatok: műszaki fejlődés eltűnteti a versenyelőnyt; fogyasztók nem igénylik a versenyelőnyt; versenytársak lemásolják a versenyelőnyt. Itt meg kell jegyezni, hogy nem csak itt kell építeni a márkát.
Összpontosító: kevés szegmensre koncentrál, egyedi előnyöket kínál a magasabb nyereséghányad elérése érdekében. Nem képes minden szegmensben harcolni, vagy mert így könnyebb fenntartani a stratégiai előnyt hosszabb távon. Kockázatok: kicsivé válik a szegmens, átalakulnak a szegmensek, adott szegmensen belül újabb szegmenst találnak a versenytársak. Lehet költségdiktáló-összpontosító és megkülönböztető-összpontosító.
Növekedési stratégiák, Ansoff-mátrix: A fejlesztés szóbajöhető alternatíváit mutatja.
	
	Jelenlegi termék
	Új termék

	Jelenlegi piac
	Piackiaknázás
	Termékfejlesztés

	Új piac
	Piacfejlesztés
	Diverzifikáció


Piackiaknázás: a vállalat növelni akarja a piaci részesedését. Növelni a használat gyakoriságát. Új alkalmazásokat bevezetni. Javítja a minőséget; növeli a termelékenységet; aktívabban befolyásolja a fogyasztóit. Kicsi a kockázata. Ha a piacon a kereslet stagnál, a kiaknázás nehéz, idő- és ktg-igényes. 

Termékfejlesztés: tökéletesíteni a terméket; új terméket kifejleszteni ugyanarra a piacra; termékvonal kiterjesztése. Akkor, ha a piacon szereplő jelenlegi termékeivel nincs lehetőség előrelépésre. Nagyobb a kockázata.

Piacfejlesztés: földrajzi terjeszkedés; új piaci szegmens meghódítása. Meglévő termékekkel új piacra betörni. Új piacra lépve azonban szükséges az új fogyasztók igényeihez való alkalmazkodás is.

Diverzifikáció: az eddigi tevékenységhez kapcsolódó diverzifikáció; eddigi tevékenységhez nem kapcsolódó diverzifikáció. A vállalat megtartja jelenlegi termékeit és piacát, de ezzel egyidőben új termékkel új piacon is megjelenik. Legkockázatosabb. Az új piac ismeretlen fogyasztói kultúrával rendelkezhet; eddigitől eltérő termelési kultúra kellhet; időigényes az átállás, a tapasztalatok szerzése. A diverzifikáció lehet iparágon belüli és kívüli. Szinergikus hatás: két v több különböző tevékenység együttesen kedvezőbb hatású, mint külön-külön. Az új piacon való megjelenés egyik formája a vállalatfelvásárlás. Egyesítik erőforrásaikat; termelés növekedéséből előnyök származnak; nőhet a piaci részesedés; szinergikus hatások; igazgatók megalomániája. Kockázatos. Sokszor újra eladják.
Növekedési stratégiák, stratégiai szövetségek: 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. Együttműködés irányulhat: erőforrások közös felhasználása; feladatok, ráfordítások, kockázatok megosztása; bizonyos esetekben egyeztetett fellépésre. Motivációs tényezők: ktg-ek és kockázat megosztása; erőforrások/beruházások kiváltása; adósságállomány megszüntetése, csökkentése; méretgazdaságosság; szállítóktól való függés csökkentése; kapacitásfelesleg lekötése; belépés új piacokra; új technológiák alkalmazása; új ismeretek elsajátítása; versenypozíció javítása; piaci korlátok leküzdése; diverzifikáció; fejlesztési időigény csökkentése. Horizontális szövetség: azonos iparágban tevékenykedő versenytársak vagy potenciális versenytársak együttműködése. Vertikális szövetség: vevő-beszállító kapcsolathoz tapadó kockázat és haszon újszerű megosztása, egymásra utalt vállalatok kooperációja. Diagonális szövetség: sem azonos iparág, sem vevő-beszállító kapcsolat nem jellemző, de az együttműködésnek közös érdekei vannak. Pl sícipő, síkötés, síléc. Komplementer szövetség: az eltérő jellegű eszközök, erőforrások felhasználásával megvalósuló együttműködés.
VII. A stratégiai célok meghatározása

A célrendszer meghatározása: A célok meghatározásába a tulajdonosokon kívül egyéb érdekcsoportok is beleszólnak. A célrendszer egyensúlyban tartja a tulajdonosok és az érintettek érdekeit. A jó célmeghatározás elvei: a cél konkrét területre vonatkozzék, legyen egyszerű és világos; az eredményre vonatkozzék; legyen mérhető; legyen határidő és a végrehajtásért felelős személy; jelentsen kihívást; legyen elfogadható. A legáltalánosabb cél a misszió (küldetés). A vállalati célok az irányítás elemei. A tervcélok konkrét mennyiségi mutatók.
A küldetés és a jövőkép: 

A küldetés arra ad választ, hogy mi a szervezet létezésének a célja, milyen értéket képvisel, milyen elvek alapján működik. A lágy oldal. Tartalmazhat: belső értékeket, viselkedési normákat, elvárásokat; magatartási elveket (egyetlen vagy több érdekcsoporttal szemben követendő); működési vezérelveket; vállalati filozófiát tömören összefoglaló meghatározásokat.

A jövőkép specifikus elgondolásokat tartalmaz, kemény része a fókuszpontnak. A szervezet lehetséges és kívánatos jövőbeni állapotát, pozícióját rajzolja fel azokkal a kritériumokkal, amelyekkel az előrehaladást mérni tudja. Tartalmazhat: szándékolt jövőbeni pozíciót (üzletágban, földrajzi értelemben, vevőknél ügyfeleknél elérendő pozíciót); tervezett tevékenységi kört (mit tartunk meg a meglévőből, új tevékenységek, teljes tevékenységi kör); képzelőerőre építő innovatív célokat.
Közös vonások: tartós, hosszabb időtávra szól; a legfontosabb stratégiai szándékokat közvetítik; üzenetértékük van a külvilág és a dolgozók számára.

Stratégiai nyilatkozat: célszerű írásban összefog-lalni a legfontosabb alapelveket, eredményeket, útmutatásokat, célokat. Ez a dokumentum a straté-giai nyilatkozat. Az elvégzett elemzésekből épít-kezik, de rövidebb, világosabb, a vállalat minden dolgozója számára végrehajtható, nyomon követ-hető, ellenőrizhető.
VIII. A stratégia megvalósítása

Erőforrás tervezés: A tervezés felülről lefelé és alulról felfelé irányuló kommunikációs és alkufolyamat. A portfólióelemzések teszik világossá, hogy honnan hová kell átcsoportosítani az erőforrásokat. Gyorsan növekvő piaci helyzet-ben: centralizált erőforrás-allokációs módszerek működnek a legjobban. Stabil piaci környezetben: mivel a fejlődés kiszámítható, a tervezési folyamat részben decentralizálható. Az erőforrások egy részét elvonják, egy részét meghagyják az SBU-nál. Kevés megkötés van. Viszonylag nagy önállóság. Hanyatló piaci helyzetben: erőforrás újraelosztás, tőkekivonás vagy válságmenedzselés útján. A tőke kivonása csak centralizált folyamattal valósítható meg.

Balanced Scorecard: arra a feltételezésre épül, hogy a különböző irányítási rendszerek hangsúlyai, kiemelt szempontjai mutatói egyaránt fontosak és összefüggenek egymással. A BSC segíti a jövőkép és a stratégia tisztázását és intézkedéssé alakítását; stratégiai célok és mutatók összekapcsolását és kommunikálását; tervezést, az elvárások rögzítését és összehangolását a stratégiai intézkedésekkel; stratégiai visszacsatolást és a tanulást. Fókuszában a jövőkép és a stratégia áll, amelynek lebontása konkrét célokká négy nézőpont szerint történik: pénzügyi, vevői, működési folyamatok és tanulási fejlődési nézőpont. A túl sok mutató bonyolulttá teszi a rendszert. Pénzügyi nézőpont: a vállalati céloknak a tulajdonosi elvárásokat kell tükrözniük. Célok, mutatók, elvárások, intézkedések. Vevői nézőpont: a fogyasztói elvárásokat, értékeket veszi figyelembe a vállalati célok megfogalmazásakor. Célok, mutatók, elvárások, intézkedések. A működési folyamatok nézőpontja: az értékteremtés szempontjából fontos folyamatokra, az ehhez kapcsolódó célokra koncentrál. Célok, mutatók, elvárások, intézkedések. Tanulási és fejlődési nézőpont: a tanulás és fejlesztés folyamatában a vállalat három erőforrásra koncentrál: emberekre, rendszerekre, eljárásokra. A céloknak a befektetés jövőbeni területeire (képzés, információtechnoló-gia) kell irányulniuk. 
A BSC modellben az egyes nézőpontokon belül rögzítik a célokat, az azokat megjelenítő mutatókat, a mutatók tervezett értékeit, és az ezek eléréséhez szükséges intézkedéseket. Megkülön-böztetünk eredménymutatókat (elért eredményt mutató utólagos jelzőszámok) és teljesítmény-okozókat (a jövő teljesítményét meghatározó jelzőszámok).

	Pénzügyi nézőpont, stb

	Célok
	
	
	
	

	Mutatók
	
	
	
	

	Elvárások
	
	
	
	

	Intézkedések
	
	
	
	


IX. A jövő stratégiája

Új kihívások Handy szerint: 1. úgy kell növekedni, hogy közben kicsik és személyesek maradjanak (konföderáció – az egész egyetlen része se diktálhasson a többinek, egyszerre centralizált és decentralizált) 2. ötvözni kell a kreativitást és a hatékonyságot (elefántok és bolhák) 3. egyszerre kell jövedelmezőnek és a társadalom széles körében elfogadottnak lennie 4. a nyereségből az ötletek gazdáinak és a vállalat tulajdonosinak is részesedniük kell.
Az internet hatásai: az internettechnológia alkalmazásával a már meglévő versenyelőnyökkel együtt hosszú távú versenyelőny érhető el.

Beszállítók: internetes beszerzés (+/-); csökken a közvetítők száma (-); csökkenti a termékek különbözőségeit (-);  csökkenti a belépés korlátait (-)
Versenytársak: csökkenti a versenytársak eltéréseit (-); a versenyt az ár irányába tereli (-); növeli a versenytársak számát (-); csökkenti a változó ktg-ek arányát (-);

Vásárlók: a hagyományos értékesítési csatornák alkuereje csökken (+);   a vevők alkuereje megnő (-); csökkenti az átváltási ktg-ket (-); 

Potenciális piacra lépők: csökkenti a belépés korlátait (-); új belépők árasztják el a piacot (-); közös internetes alkalmazások (-);

Helyettesítő terméket gyártók: piac méretét növeli (+); új helyettesítő termékek jelennek meg (-)

A félelem, miszerint az internetes üzletág kannibalizálni fogja a hagyományos üzletágakat, nem megalapozott.
Jövőkép, stratégia





Pénzügyi nézőpont





Működési folyamatok nézőpontja





Vevői nézőpont





Tanulási és fejlődési nézőpont








