Szervezeti stratégia-alkotás az üzleti környezet STRUKTURÁLIS nézőpontjának alkalmazása mellett
Az üzleti környezet strukturális nézőpontjának alkalmazása mellett történő stratégia-alkotás a stratégiai menedzsment egyik legösszetettebb megvalósítása. Az üzleti környezet strukturális megközelítésének központi feltételezéseit megerősítve, a stratégia-alkotás alábbiakban összegzett módját akkor alkalmazzuk, ha:
· azt tapasztaljuk, hogy az üzleti környezet egy rendkívül sokváltozós, komplex közeg, melynek részletes feltárása szándékunkban áll, és minderre kapacitással és érdekeltséggel is bírunk;

· nem feltételezhető egyértelműen, hogy az üzleti környezetről a múltban szerzett tapasztalatok relevánsak a jövőben, azaz az üzleti környezetet formáló jellemzők köre, és azok súlya megváltozhat. Mindez új jelenségeket, vagy azokat formáló új összefüggéseket hívhat életre;

· feltételezzük, hogy rendelkezünk olyan modellel, melyen keresztül az üzleti környezet valamennyi releváns jellemzője számba vehető.
E feltételezések explicit, vagy implicit alkalmazása egy robosztus (jól azonosítható trendek alapján formálódó) és dinamizálódó (mind a befolyásoló változók körében, mind azok hatásában átalakuló) környezetben történő stratégia-alkotást állít a középpontba. Ebben a környezetben a múltbeli vezetői tapasztalat alacsonyabb értékességgel bír (hiszen a vezetők eddigi tapasztalatainak és nézőpontjainak összessége kevéssé biztosítja a jövőbeli sikerességet). A sikerességet – e feltételezések alkalmazása mellett – a jövőbeli változási tendenciák előrejelzése, és az előrejelzések változásaira reagáló tervezett beavatkozások végrehajtása jelenti. A jövőbeli új szituációkra nem rendelkezik a szervezet kialakított mintázatokkal, így a tervezett változtatások koordinált megvalósítása úgy tud megtörténni, ha azt egy részletes terv vezérli. A stratégia-alkotás fókuszában ennél fogva egy részletes (stratégiai) terv kidolgozása áll. A stratégiai terv kidolgozásának szükségessége az alábbiakban foglalhatók össze:
· Az üzleti környezet rendkívül bonyolult, a szervezetben nincsen olyan szereplő, aki tökéletesen átlátná. Az üzleti környezetet formáló jellemzők ráadásul maguk is interaktív módon átalakulnak. A vezetők múltbeli tapasztalatai nem elégségesek a változások megértéséhez, ugyanakkor léteznek olyan modellek, melyek segítségével az üzleti környezetet formáló jellemzők feltárhatók. Az üzleti környezetet formáló jellemzők lehetséges, valószínű változásának, és az egyes jellemzők interaktív hatásainak modellezésével pedig az alternatív jövőbeli tendenciák feltárhatók.
· A jövőbeli üzleti tendenciák egyben új helyzetet is teremthetnek, ahol az a szervezet lesz sikeres, amely gyorsan fog tudni alkalmazkodni. A gyors alkalmazkodás feltétele, hogy a stratégia kiindulópontjaként nem csupán egy vezérfonál álljon rendelkezésre, hanem mindez kidolgozásra kerüljön egy részletes vezértervben, majd a vezérterv alapján az egyes szervezeti egységek feladatait is megjelenítő üzleti tervben. 
· A gyors alkalmazkodás egyben feltételezi nem csupán egy, hanem több alternatív jövőbeli üzleti környezet feltárását, több alternatív vezérfonál rögzítését, az alternatív vezérfonalak részletes (programokra, célfeladatokra, beruházásokra, költségvetésekre) stratégiai tervekké formálását, a stratégiai tervek következményeinek alternatív üzleti tervekké programozását. Természetesen a szervezet minden esetben a legvalószínűbbnek tűnő jövőbeli állapot stratégiai tervéhez tartozó üzleti tervet valósítja meg, ám az alternatív üzleti tervek lehetővé teszik a gyors (fejlesztési cikluson belüli) átállást, a gyors alkalmazkodást.

A stratégiai terv kidolgozásának középpontjában tehát egy (vagy több alternatív) stratégiai terv összeállítása áll, mely elsősorban egy tervezési folyamat megvalósítását helyezi előtérbe. Minthogy a tervezési folyamat számtalan specifikus eszközre támaszkodik, így a folyamatot specialista tervezők tervezik és hajtják végre, a kulcspontokon a vezetők részvételével (a folyamat vázlatos lépéseit az 1.sz. ábra szemlélteti). 
1.sz. ábra: a stratégiai terv összeállításának vázlatos lépései
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Forrás: Mintzberg és szerzőtársai 2005. 63.o.

A kiindulópont rendkívül erőteljesen hasonlít a SWOT modellre, ám lényegesen eltér attól a tekintetben, hogy jelen esetben nem feltételezzük, hogy létezik a vezetők egy köre, akik összességében tisztában vannak valamennyi releváns információval. A kiindulópont ez esetben is a szervezeti siker mint a szervezet alapvető társadalmi és gazdasági céljainak értelmezésének rögzítése. A stratégiai tervezés formátumában mindez a küldetésnyilatkozatként jelenik meg, és két lényeges információt tartalmaz: egyrészt a jövővel kapcsolatos várakozásokat (vízió), másrészt a szervezet számára kiemelt teljesítményterületek megfogalmazását (misszió)
.
Ezt követően történik meg a helyzetelemzés. Ebben az esetben az erősségek és gyengeségek, a lehetőségek és fenyegetettségek feltárása nem a vezetők nézőpontjainak összegzésével, sokkal inkább modellek és elemzések segítségével történik. Leggyakrabban alkalmazott eszközök e nézőpontból a makrokörnyezet tekintetében a PESTEEL elemzés
, vagy a Szcenárió elemzés
, míg mikrokörnyezet esetében a Stakeholder elemzés
 (az egyes elemzési eszközök leírását a melléklet tartalmazza). Belső környezet elemzése tekintetében a megközelítésmód gyakorta használt elemzési eszköze az erőforrás-audit
, az értékláncelemzés
, illetve a termékéletciklus-elemzés
 megközelítése (az egyes elemzési eszközök leírását a melléklet tartalmazza). A helyzetelemzés főbb gondolatainak rendszerezésére gyakorta alkalmazott ez esetben is a SWOT elemzés kerete (bár ebben az esetben elsősorban a helyzetelemzés eredményeinek rendszerezésére alkalmazott, az áttekinthetőség elősegítése érdekében).
A helyzetelemzés lezárását (adottságok feltárását) követően kerül sor a stratégia kidolgozására, melynek módja megegyezik a nyílt nézőpont alkalmazása mellett történő stratégia-összegzéssel. Az eltérés abban ragadható meg, hogy az irányvonal rögzítését követően olyan alapvető programok megfogalmazása történik meg (középtávú programozás), melyek keretében pontos cselekménysor rögzíti a stratégia végrehajtását funkciók, illetve főbb területek (üzletágak, országok, telephelyek) tekintetében. A megvalósítási programok, illetve az azokat lebontó alprogramok leggyakrabban a következő ismérvek szerint kerülnek kidolgozásra: kapcsolódó stratégiai cél megjelölése; program pontos céljának rögzítése; program célját leíró indikátorok, és azok értékeinek meghatározása; program során megvalósítandó beavatkozások meghatározása; beavatkozások megvalósításának időterve; beavatkozások felelőseinek meghatározása; beavatkozások megvalósításának forrás-, és cash-flow terve.
A stratégiai terv (stratégia meghatározása és programozása) a legtöbb esetben merev szerkezetet követ, mely az alábbi struktúra mentén írható le
:

1. Küldetés

a. Vízió meghatározása

b. Misszió meghatározása

c. Összegző küldetésnyilatkozat meghatározása

2. Környezetelemzés

a. Makrokörnyezet elemzése

b. Mikrokörnyezet elemzése
c. Lehetőségek és fenyegetettségek megítélése

3. Szervezet elemzése
a. Erőforrások elemzése

b. Működés, kompetenciák elemzése

c. Termékek, vagy szolgáltatások elemzése

d. Erősségek, gyengeségek megítélése

4. Megvalósítandó stratégia

a. Stratégiai mozgástér meghatározása

b. Stratégiai programok, feladatok meghatározása

5. Stratégiai programok megvalósítása

a. Szervezési feladatok

b. Vezetési feladatok

c. Ellenőrzési feladatok

A stratégiai terv, illetve az alternatív stratégiai tervek évente frissítésre kerülnek (azaz a stratégiai-alkotási folyamat újra megvalósításra kerül), melynek eredményeként a választott stratégiai beavatkozások releváns irányai kerülnek programozásra (tervezésre) a következő évi üzleti terv elkészítése során (rövid távú tervezés). A szervezeti stratégia üzleti tervbe programozása kettős szereppel bír: 

· Egyrészt az üzleti terv egy átfogó koordinációs eszköz, mely biztosítja a szervezeti egységek összehangolt cselekvését adott, rövid távú célok érdekében. Az üzleti terv eszköze (e funkciójával) biztosítja a szervezeti stratégia megvalósításának koordinációját.

· Másrészt az üzleti terv képes biztosítani a stratégia folyamatos monitorozását és értékelését. A stratégiai tervvel összehangolt, üzleti tervbe kódolt indikátorok teljesítése visszajelzéssel bír a stratégia megvalósítása, megvalósíthatósága, a stratégia menedzselése felé.
A stratégiai terv összeállítása tehát jól láthatóan egy folyamat képét ölti, melynek évenkénti (de legalábbis üzleti tervezési ciklusonként) ismétlése szükséges. A folyamat menedzselése főként nagyobb szervezetek esetében rendkívül koordinációigényes. A koordinációs folyamatot egy divízionális szervezet esetében a 2.sz. ábra jeleníti meg.

2.sz. ábra: Stratégiai terv összeállításának folyamata
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Forrás: Barakonyi 1999 107.o.

A folyamat megvalósítása során jól látható, hogy minden esetben a magasabb szintű szervezeti egység kezdeményez (jelöl ki célt, programot, stb…), melyből kiindulóan szükséges a további szervezeti egységek releváns összefüggéseinek további kidolgozása („lefelé irányuló folyamat”). Más oldalról ugyanakkor jól látható a visszacsatolás szükségessége is („felfelé irányuló folyamat”), mely a részletes kidolgozás és az egész egységét, rendszerbe illesztését, illetőleg az előzetes feltételezések helyességének tesztelését szolgálja.
A strukturális nézőpont alkalmazása mellett történő stratégia-alkotás jól látható előnyei (az üzleti környezet változásainak részletes modellezése, a stratégia operacionalizálása, a stratégia megvalósításának koordinációja, a stratégia megvalósításának monitorozása) mellett több gyenge ponttal bír, melyet az előnyök mellett érdemes látni. A stratégia-alkotás e módja rendkívül kapacitásigényes. A vezetők (vezetői munkájuk ellátása mellett) nem tudják megvalósítani önállóan, megvalósításához tervezők szükségesek, akik a helyzetelemzést, a stratégia programozását, az üzleti tervezést operatívan elvégzik. A tervezés folyamata ilyen módon specializálódik (speciális, nem mindenki által értett technikák, összefüggések kerülnek alkalmazásra), melynek eredményeként a tervezők és a menedzsment között óhatatlanul konfliktus alakul ki, mely konfliktusmenedzsmentet igényel. A megközelítés alkalmazása feltételezi továbbá, hogy a tervezési folyamat alkalmazása kiváló stratégiát eredményez, ám minthogy a szervezet jelenbeli összefüggéseit ismerő és értő vezetők szerepe a stratégia-alkotás során lényegesen lecsökken, a folyamat könnyen félrecsúszhat. És végül a leghangsúlyosabban megjelenő kritika, hogy a stratégiai terv megléte sosem egyenlő a stratégia meglétével. Azaz egy részletesen programozott, tevékenységekre bontott dokumentum megléte sosem helyettesítheti a harmadik lépésként hangsúlyozott stratégia-alkotást, mely e megközelítésmód esetében is egy kreatív, a vezetők tapasztalataira és értékrendjére épülő folyamat, melynek hiányában a stratégiai terv csupán egy hosszas erőfeszítéssel elkészített, adminisztratív dokumentum marad.
A témakör feldolgozásához ajánlott irodalom:
Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand, Joseph Lampel (ford. Kállai Tibor): Stratégiai Szafari: Útbaigazítás a stratégiai menedzsmentben, HVG Rt., Budapest, 2005.
Marosán György: Stratégiai menedzsment, Műszaki Könyvkiadó, Budapest, 2001

ten Have, Steven – ten Have, Wouter – Stevens, Frans – van der Elst, Marcel – Pol-Coyne, Fiona: Legsikeresebb Vezetési Modellek, Manager Könyvkiadó, Budapest, 2003

Dinya László: Szervezetek sikere és válsága. Akadémiai Kiadó, Budapest, 2005

Porter, M. E.: Versenystratégia, Akadémiai Kiadó, Budapest, 2006

Kotler, P. T. – Keller, K. L.: Marketing Management, Pearson, 2012

Barakonyi Károly: Stratégiai tervezés, Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó Budapest, 1999.
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MELLÉKLET: 
STRUKTURÁLIS NÉZŐPONT ALKALMAZÁSA MELLETT GYAKORTA HASZNÁLATOS ELEMZÉSI, ÉRTÉKELÉSI ESZKÖZÖK
PEST - PESTEEL ELEMZÉS
	Módszer háttere
	A makrokörnyezet elemzésére szolgálnak a STEP vagy PEST elemzések, melyek a SWOT analízishez hasonlóan a szavak angol nyelvű megfelelőinek kezdőbetűiből kapták a nevüket. 
STEP rövidítés kifejtve:

- S = Sociological (szociológiai) 

- T = Technological (műszaki-technológiai) 

- E = Economical (gazdasági) és 

- P = Political (politikai) 

PEST rövidítés kifejtve:
- P = Political-legal (politikai-jogi) 

- E = Economical (gazdasági) 

- S = Socio-cultural (társadalmi-kulturális) 

- T = Technological (műszaki-technológiai) 

A STEP, illetve PEST módszerek hátterében az a gondolat állt, hogy a makrokörnyezetet, azaz a szervezet működési környezetét úgy lehet legjobban és legegyszerűbben bemutatni, leírni, ha a négy fő területet (politikai-jogi; gazdasági; társadalmi-kulturális; műszaki-technológiai) elemzik. Az elemezés nem jelent teljes körű bemutatást, sokkal inkább az adott szervezet szempontjából lényeges elemek és trendek kiemelését.
A módszer használata közben a szakértők rájöttek arra, hogy a fenti 4 kategória nem fed le minden fontos területet, és tovább bővítették az elemzés módszerét, így ezzel együtt változott a mozaikszó is. Beszélhetünk ma már STEEP, PESTEL, PESTLE, STEEPLE, PESTEEL módszerről. A továbbiakban a PESTEEL módszert mutatjuk be.
PESTEEL rövidítés kifejtve:
- P = Political (politikai) 

- E = Economical (gazdasági) 

- S = Socio-cultural (társadalmi-kulturális) 

- T = Technological (műszaki-technológiai) 

·  E = Environmental (környezeti/környezetvédelmi)

·  E = Ethical (etikai)
·  L = Legal (jogi)



	Módszer megvalósításának módja
	A PESTEEL elemzés tipikus környezetelemzési eszköz, eredményeként információk állnak a tervezők rendelkezésére a vizsgált makrokörnyezet lehetőségeiről, fenyegetéseiről.
A módszer alkalmazása:

1. lépés: szükséges rögzíteni az egyes dimenziók mentén vizsgálni kívánt jellemzőket. Az egyes dimenziókon belül gyakorta vizsgált kérdések, tényezők a következők:
Politikai dimenzió: parlament - törvényhozatal működése; befektetéseket szabályozó törvények; adótörvények, stb…
Gazdasági dimenzió: gazdasági ciklusok; GDP trendje; kamatszint; infláció; kormányzati kiadások mértéke, struktúrája; munkanélküliség; stb.
Társadalmi-kulturális dimenzió: demográfiai változások; a képzettségi szintek alakulása; társadalmi mobilitás; életmódbeli változások; életstílus; munkához való viszony; a fogyasztási szokások változása; vallási csoportok hatása stb.
Műszaki-technológiai dimenzió: új felfedezések; találmányok és technológiák; kormányzati fejlesztési politikák; K+F kiadási szintek; a technológiai átvétel mértéke és szabályozása; a technológiai infrastruktúra változása; társadalom innovativitása stb.
Környezeti/környezetvédelmi dimenzió: környezetvédelmi szabályok; környezetvédelmi szervezetek; nyersanyagok rendelkezésre állása; környezeti károk és terhek; ezek kezelése; stb.
Etikai dimenzió: etikai előírások és szabályok; felelősségteljes gondolkodás és viselkedésmód; stb.
Jogi dimenzió: versenyjogi törvények; fogyasztóvédelem, foglalkoztatási törvények; tulajdonjogi törvények; szellemi tulajdonjog védelme, stb.
2. lépés: valamennyi dimenzióban, valamennyi kiválasztott jellemző mutatókkal kerül definiálásra. Szerencsés vagy statisztikai hivatalok által gyűjtött adatokat, vagy egyéb, lehetőleg szabványosított adatokat alkalmazni erre a célra.
3. lépés: adatértékelés következik. Az adatértékelés során vagy bázis alapú (azaz elmúlt évek tendenciájában), vagy benchmark (azaz más makrogazdaságok ugyanazon adataival való összehasonlításban) történik az adott adatok értékelése, melyen keresztül a vizsgált jellemzők és dimenziók értékelésére is sor kerül.

4. lépés: adott makrogazdaság lehetőségeinek, illetve fenyegetettségeinek mértéke kerül összegzésre.



	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	A PESTEEL elemzés nem probléma-megoldó eszköz, sokkal inkább helyzetfeltáró, helyzetösszegző módszer. Éppen ezért az egyes dimenziók feltárása, összegzése során kerülni kell a várakozások rögzítését, koncentrálva a tények és tapasztalatok összefoglalására (várakozások megfogalmazása ez előbbieket követően tehető meg).

Gyakori problémát jelent, hogy az eszköz eredményeként nyert információk nem alkalmasak a vállalkozások/vállalatok egyedi helyzetének megítélésére, kizárólag néhány kiemelt, a makrogazdasági lehetőségek és fenyegetettségek jellemzésére alkalmazott tulajdonság megfigyelésére.


	Módszer alkalmazásának területei
	A módszer jól használható a külső, makrokörnyezeti lehetőségek, trendek feltérképezésére, viszonylagos előre jelzésére bármilyen szituációban. 


SZCENÁRIÓ ELEMZÉS

	Módszer háttere
	Néha, a környezet, amelyben a vállalat működik, annyira bizonytalan, hogy úgy tűnik, hogy bármi megtörténhet. Ez különösen igaz, amikor új technológiák és iparágak jelennek meg:

· a termék nem világos, 
· az alkalmazások és a végfelhasználói kereslet nem tisztázott,
· az üzleti modell nem világos, és 
· a verseny nem világos. 
Ebben a helyzetben egy forgatókönyv tervezési gyakorlat különösen hasznos lehet. 

A jövő egyes változatait megjelenítő képeket, illetve a hozzájuk vezető eseményláncok levezetését nevezzük szcenárióknak (forgatókönyveknek); a tervezési eljárást pedig, mely a szcenáriók által bemutatott lehetséges környezeti képekből indul ki, szcenáriótervezésnek.
A szcenáriótervezés az időben egymás után következő események, tendenciák közötti kapcsolatok logikai feltárására, megítélésére, és ezek alapján következtetések levonására irányul.
A szcenáriótervezés kiinduló feltételezései:

· a jövő megjósolható;
· a lehetséges szcenáriók leírása mint a helyes döntés megtalálását szolgáló háttér;
· egynél több fejlődési pálya;
· kvalitatív jelleg;
· a felelősség a döntéshozónál marad;
· visszacsatolás a hosszú táv felől a rövid táv felé.
Szcenáriók típusai:
A szcenáriók jellegük szerinti csoportosítása:

· állapotszcenáriók (= a környezet jövőbeli állapotát leíró kép);
· folytonossági szcenáriók (= bemutatják a képhez vezető eseményláncot is).

A globalizáltság alapján az alábbi forgatókönyveket különböztetjük meg:

· globális (makro) szcenáriók: a legáltalánosabb szintűek, egy adott régió, ország vagy nagyobb terület gazdasági, társadalmi, politikai és egyéb változásaival foglalkoznak;

· fókuszált szcenáriók: már a környezet egy kiemelt szegmensével foglalkoznak, például egy meghatározott iparág lehetséges jövőbeli alakulását írják le;

· egyedi szcenáriók: egy adott környezeti tényező (pl. infláció, munkanélküliség, bűnözés, képzettségi szint alakulása, technikai fejlődés) lehetséges jövőbeli alakulását írják le. A vállalati gyakorlat ritkán alkalmaz egyedi szcenáriókat, ezek nagyrészt az iparági vagy globális szcenáriók inputját képezik.


	Módszer megvalósításának módja
	A szcenárió tervezés megvalósításába mind vállalaton belüli, mind vállalaton kívüli szakértőket javasolt bevonni. 
Szcenáriótervezés lépései:

1. lépés: ötletbörze.
Olyan nyitott kérdéseket fogalmaznak meg, melyek befolyásolják valószínűleg az üzletet. Ebben a szakaszban nem rangsorolják a problémákat.
2. lépés: problémák osztályozása.
Az első lépésben feltárt problémákat két szempont alapján besorolják egy-egy kategóriába:

X tengely: bekövetkezése inkább bizonyos – bizonytalan;
Y tengely: hatása alacsony – nagy.
3. lépés: forgatókönyvek készítése.
Az alacsony hatású problémákat nem tekintjük meghatározónak. A nagy hatású, és bekövetkezésük valószínűségét tekintve akár magas, akár alacsony problémákat szem előtt tartva minimum 3, maximum 5 különböző forgatókönyvet határoznak meg.

Igen gyakran készítenek Optimista és Pesszimista forgatókönyveket.


[image: image4]
4. lépés: forgatókönyv véglegesítése.
Részletes, teljes mértékben operacionalizált forgatókönyvek elkészítése.

5. lépés: forgatókönyvek tesztelése.
Az egyes forgatókönyvek esetében bekövetkezési valószínűség számítása. A feladat itt azonosítani és megvitatni a szcenáriók lehetséges hatásait.
6. lépés: akcióterv definiálása.
Az előbbi lépések eredményeképpen akciótervek definiálása.

7. lépés: forgatókönyvek felülvizsgálata.
Általában 6 havonta, vagy előre meghatározott időszakonként szükséges a forgatókönyvek felülvizsgálata, pontosítása, módosítása.


	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	A módszer fő problémája, hogy a kapott eredmények nem egyértelműek, amelynek oka a bemenetben keresendő. Az, hogy melyik problémára készítünk, és milyen forgatókönyveket, illetve az elkészült forgatókönyvek esetében mi számít „pesszimista”, vagy „optimista” változatnak, igen szubjektív, sok esetben korlátos. Ezekre a kérdésekre csak az események történése során, sokszor annak kifutásakor, de mindenképpen utólag kapjuk meg a választ. Másik problémája a módszernek, hogy nem ad eligazítást az akciótervek megvalósítására vonatkozóan. 

	Módszer alkalmazásának területei
	A szcenáriók segítenek jobban megismerni a környezetet, amelyben működik a vállalat, és szélesítik a résztvevők felfogását a lehetséges jövőkről. Minden egyes forgatókönyvhöz akcióterveket állít elő, ahol a kulcskérdés: „mit kell tennünk a jelenben, hogy készen álljunk bármely szcenárió kivitelezésére?” A szcenáriók pontosíthatják a stratégiát, hogy sikerüljön megbirkózni a különböző jövőképekkel. 
Nem a jövő egyértelmű előrejelzése a cél, hanem a befolyásoló tényezők feltárása azok hatásainak különböző irányaiban. A szcenárió elemzés legfőbb haszna más kockázatelemzési módszerhez hasonlóan, hogy segít az adott probléma/helyzet pontosabb megismerésében, közelebb kerülve ezzel a minél megalapozottabb döntéshozatalhoz.

A jó szcenárió elemzés fő ismérve, nem a számszerűség, hanem:

· a teljesség, relevancia;
· az oksági folyamatok leírása;
· a belső konzisztencia;
· a döntéshozatalban való hasznosíthatóság.



ERŐFORRÁS-AUDIT (Erőforrás Átvilágítás)
	Módszer háttere
	A szervezet erőforrásait részben a tulajdonosoktól kapja, részben a működése során halmozódnak fel (mint tapasztalat, kapcsolati tőke vagy visszaforgatott nyereség). A vállalatok ezekre a belső erőforrásaikra támaszkodva képesek válaszolni a környezet kihívásaira. Az erőforrás-elemzés 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. 

	Módszer megvalósításának módja
	A szervezet erőforrás-auditja azt jelenti, hogy azonosítjuk, és meghatározott csoportokba sorolva – lehetőleg számszerűsítve – bemutatjuk, hogy az adott pillanatban mennyi és milyen minőségű erőforrás áll a vállalat rendelkezésére.
A szervezeti erőforrásokat öt fő csoportba sorolhatjuk: pénzügyi, fizikai, emberi, technológiai, és a hírnév, elismertség. Néha a szellemi erőforrásokat külön kiemelik.
Az erőforrások típusai: 

1. Pénzügyi erőforrások: a cég hitelképessége, hitelezési kapacitása, a belső források likviditása, jövedelemtermelő képessége. 

2. Fizikai erőforrások: méret, telephely, alapanyagok, műszaki színvonal, használt berendezések korszerűsége. 

3. Emberi erőforrások: a dolgozók száma, képzettsége, tapasztalata, rugalmasan hasznosítható képességeik, a foglalkoztatottak tanulási képessége, rugalmassága, elkötelezettsége, lojalitása, munkaügyi viták száma, hiányzások mértéke, kilépők aránya. 

4. 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. 

5. Ismertség (hírnév), elismertség (reputáció): a fogyasztói kapcsolatok színvonala, a vállalat általános megítélése, a vállalat termékeinek ismertsége és megítélése, díjat nyert termékek száma, a cég elleni jogi eljárások. 
Erőforrás-audit lépései:

1. lépés: a vállalat rendelkezésére álló erőforrások azonosítása.
2. lépés: ezek fontosságának a megállapítása az iparág jellegétől, és a vállalat pillanatnyi helyzetétől függően.
3. lépés: a kulcs erőforrások azonosítása.
4. lépés: az egyes erőforráselemek belső szerkezetének elemzése.


	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	Az erőforrás-elemzésnek azonban több információt kell szolgáltatnia annál, mint hogy a vállalati mérlegben megjelenő eszközöket egyszerűen egymás mellé állítanánk. Az erőforrás-audit módszerének legnagyobb hátránya éppen az, hogy azt sugallja: amivel rendelkezik a vállalat, az szükségképpen értéket is termel. Tudnunk kell azonban, hogy a rendelkezésre álló erőforrás csak lehetőség, melynek kihasználása a vállalaton múlik.

	Módszer alkalmazásának területei
	Az erőforrás-audit belső elemzési eszköz, amellyel azonosítjuk 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.


TERMÉLETCIKLUS-ELEMZÉS

	Módszer háttere
	Theodore Levitt (1965): A termékéletciklus-modell megalkotása: a termékéletciklus (életgörbe) a terméknek a piacon való megjelenésétől a kivonásáig terjedő szakasz. 
Termékéletgörbe alapfeltételei: 
· új termék jelenik meg a piacon;
· a vállalat a termék első gyártója, vagy egyike az elsőknek; 
· a termék áthalad az életciklus mind a négy szakaszán; 
· a fogyasztási cikkek piacát tekintjük értelmezési alapnak (szolgáltatástermékek és az ipari termékek életciklusának nyomon követéséhez, menedzseléséhez is alkalmas – feltételekkel).
Termék piaci életgörbéje (alapmodell): 
A két változó az idő és az értékesítési forgalom. A tipikus életgörbe Gauss-görbe vagy S alakú. A gyakorlatban léteznek ettől eltérő termékéletgörbék is.
Nyereséggörbe ábrázolás: a különböző értékesítési szinteken a szakaszoktól függően eltérő mértékű nyereség (profit) realizálható. 
Értékesítés és nyereség:
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Az egyes fázisokban más-más tényezők teszik sikeressé a terméket és a vállalkozást.:
· az életciklus elején – új technológiák és termékek esetén – a sikerfaktorok az idő és a technológia birtoklása;
· a növekedés periódusában a piaci részesedés, a termelési kapacitás, valamint a beruházási források megléte; 
· az érettségi szakaszban és a hanyatlási ciklusban a vevők kiszolgálásának színvonala, a költséghatékonyság, valamint a kapcsolódó szolgáltatások jelentenek előnyt; 


	Módszer megvalósításának módja
	Termék helyzetének meghatározása a termékéletgörbén (Cohen termékéletgörbe módszere): 
1. lépés: termék eddigi változó életszakaszainak vizsgálata; 

2. lépés: versenytársak piaci részesedésének és erősségének vizsgálata;

3. lépés: versenytárs termékek trendvizsgálata; 

4. lépés: versenytársak rövidtávú taktikának elemzése;
5. lépés: hasonló vagy kapcsolódó termék életciklusának kialakítása; 

6. lépés: hasonló vagy kapcsolódó termék életciklusának felvázolása;

7. lépés: értékesítési és nyereség előrejelzések;
8. lépés: vizsgált termék életgörbéjének felvázolása.
A termékéletgörbe ismeretében alkalmazható stratégiai lépések:
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	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	Három igen jelentős nehézséggel kell tisztában lennünk egy termékéletgörbe esetén, ezek:

1. Az egyes életciklusszakaszok elhatárolása meglehetősen nehéz. A szakaszhatárt a vállalatok a forgalom erőteljes növekedése, vagy csökkenése alapján igyekeznek meghatározni. 
2. Egy termék életciklus-hosszának, a szakaszok időbeni kiterjedésének az előrejelzése, tervezése is nehéz. 
3. A meglévő/elkészült termékéletgörbe ismeretében is nehéz felismerni az alkalmazandó stratégiai lépéseket. 

	Módszer alkalmazásának területei
	A termékéletciklus-görbe segíti a termékek életszakaszainak azonosítását, valamint az adott szakaszhoz illeszkedő marketingstratégia, marketingmix alkalmazását.
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