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Célok

(Kallekttu szellemi )

Miért van sziikség missziéra, célokra?
- Ki tilzi ki a célokat? Mi alapjén? Kinek a
- Célok tipusai:

« szervezeti cél, részcélok;

« alsb, kéizeép, felstszintl célok,

« funkciondlis célok stb.

+ pl: nyereséq, likviditas, megtériilés, a piaci pozici6, miiszaki fejldésben

elfaglalt pozicio, hr célok, tarsadalmi célak, 1 elvis kackazat, l sth.

- ezért fc
- részcélok kozort egyenes vagy forditott korrelacid, eltérd sily, jelentség:
- részcélok kizétt |étrejive cél-eszktz konverzio (egyik a masik eszkaze),
= minden részcél alternativ

- Hatékony célkitlzés korlatai:

+ rossz, téves célok;

- elérhetetlen célok;

. v. minségi célok

+ kovetkezetlen jutalmazas,

- eredményes célkitizés elmulasztasa;

SMARTER Kritériumok

« Specific: specifikus, pontesan korilirt és meghatéarozott;
~ SW madszer: What, Why, Who, Where, Which?
- Measurable: mérhetd (s az‘'m’ jelenthet motivald és érrelmes (meaningful) célokat is;
- Achievable: elérhatd, megvaldsithata;
- Relevant: relevéns, a helyzethez illG;
+ Time-bound: idében j6l meghatarozhatd - van pontos idézités, hatarida;
- Evaluated: kiértékelt;
- Revised: idénként felllvizsgalt.

=ma 1|

Versenytarsak

Szabélyozék

Gazdasagi
Politikai-jogi

Nemzetkozi

Szocio-kulturilis
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Miért van szilkség missziéra, célokra?
- Ki tGzi ki a célokat? Mi alapjan? Kinek a segitségével, kozrem(kodésével? (Kollektiv szellemi alkotétechnikak?)
- Célok tipusai:
- szervezeti cél, részcélok;
- also, kozép, felsdszintl célok,
- funkcionalis célok stb.
- pl.: nyereség, likviditas, megtérulés, illeszkedés a partnerekhez (vevé és szallitd), piaci pozicio, muszaki fejlédésben
elfoglalt pozicid, hr célok, tarsadalmi célok, maximalisan elviselhet6 kockazat, maximalis rugalmassag stb.
- ezért fontos: céloptimalizalas, célkonzisztencia
- részcélok kozotti egyenes vagy forditott korrelacio, eltéré suly, jelentéség;
- részcélok kozott [étrejovd cél-eszkdz konverzid (egyik a masik eszkdze),
- minden részceél elérésének lehetnek alternativ megoldasai
- Hatékony célkitlizés korlatai:
- rossz, téves célok;
elérhetetlen célok;
- mennyiségi v. mindseégi célok tulhangsulyozasa,
kovetkezetlen jutalmazas,
- eredményes célkitlzés elmulasztasa;



SMARTER Kriteériumok

- Specific: specifikus, pontosan kérulirt és meghatarozott;
- 5W maodszer: What, Why, Who, Where, Which?

- Measurable: mérhetd (és az'm'’ jelenthet motivalé és értelmes (meaningful) célokat is;
- Achievable: elérhetd, megvalésithato;

- Relevant: relevans, a helyzethez ill;

- Time-bound: idében j6l meghatarozhat6 - van pontos iddzités, hataridd;

- Evaluated: kiértékelt;

- Revised: idénként fellilvizsgalt.



Szallitok

Versenytarsak

Szabalyozok




CEYLERED]
Politikai-jogi

Nemzetkozi

I Szocio-kulturalis I I
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stratégia
[t }—]
+ A stratégia helye a tervezés folyamataban: ‘ H
+ Hova akarunk eljutni? (célok kitlizése);
+ Hogyan jutunk oda? (stratégia készitése); “=raie
+ Hogyan hajtjuk végre elképzeléseinket? (taktikai és operativ tervezés, budgeting);
+ Hogyan halad a terv megvaldsitdsa? (monitoring);

H Saeges k.

+ Milyen terveket ismertink? (id6horizont és hatokor szerint)

Taktikai tervezés

Operativ végrehajtas

Operativ tervek tipusai
- egyedi (program és projekt)
= dllandd (politikak, sztenderd mikadési eljarasok, szabalyok és eldirasok)
Tervek integracitja, szerves felépitése (miért fontos a hierarchia és a szervesség?)
Kontingenciatervezés szerepe
A hatékony tervezés akadalyai:
- valtozd kornyezet, ellenallas, szituacios kényszerek: munkaszerzédések és kormanyzati
szabalyozas, hibas célok, id6 és pénzhidny;)
Hogyan kell tervezni?
- cslicsrdl lefelé (vallalati - Uzletagi - funkciondlis), szervesen, nagy részvétellel,
kommunikalva, részterveket integralva

-

-
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M Strategia

Kiils6 kérnyezet elemzése }

A strategia helye a tervezés folyamataban: B e ey R

megfogalmazasa

- Hova akarunk eljutni? (célok kittizése);

+ Hogyan jutunk oda? (stratégia készitése);
- Hogyan hajtjuk végre elképzeléseinket? (taktikai és operativ tervezeés, budgeting);
- Hogyan halad a terv megvalésitasa? (monitoring);

Belsé adottsagok vizsgélata Il

Milyen terveket ismertink? (idéhorizont és hatokor szerint)

e 35év

» Vizi6

« Piac-potencial-pozicio
» Uzleti célok




' 3-5 év
Vizié
Piac-potencial-pozicio
Strategia e
tervezés St e e
roaktiv vezetés alapja

1 évre torténik
Az el6z6 évbdl indul ki
Reaktiv, preventiv

LELULE R Koltseg- és finanszirozas-centrikus
Teruleti és projekttervek (akcioterv)
Pua-i terv, cash-flow terv

Naprol napra torténik

P 1A 2EE )Y
Operativ végrehajtas Szervezet, menedzsment csinalja

Utasitasok, briefek, kézivezérlés

10.



- « Utasitasok, briefek, kezivezerles

Operativ tervek tipusai
- egyedi (program és projekt)
- allando (politikak, sztenderd mUkodési eljarasok, szabalyok és elbirasok)
Tervek integracioja, szerves felépitése (miéert fontos a hierarchia és a szervesseg?)
Kontingenciatervezeés szerepe
A hatékony tervezeés akadalyai:
- valtozo kornyezet, ellenallas, szituacids kényszerek: munkaszerzédések és kormanyzati
szabalyozas, hibas célok, id6 és pénzhiany;)
Hogyan kell tervezni?

- csucsrol lefelé (vallalati - Gzletagi - funkcionalis), szervesen, nagy részvétellel,
kommunikalva, részterveket integralva
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PESTIEL)

, GOPS, SWOT

Kilsé kérnyezeti elemek

E
GAZDASAGI ELEMEK
A globalizicié

‘A munkanélkiiliség

Az inflicié

Az orszdg fizetési mérleg
Gazdasdgi novekedés iiteme

Technological

TARSADALMI ELEMEK |TECHNOLOGIAIELEMEK

& £ Al Ay B
A jovedelem-el A technolégiai viltozis
A tdrsadalmi mobilitds sebessége
Az életméd Fejlesztési timogatisok
Technolégia-transzfer
sebessége
Legal

Erdsségek Gyengeségek

Kulttira

Szervezet
Emberek
Rendszerek

Politika
Gazdasag
Tarsadalom
Technologia

JOGI ELEMEK
Versenyjogi torvények
Fogyasztovédelem
Foglalkoztatisi térvények
Tulajdonjogi térvények

Lehetéségek Veszélyek

’
T

Bels6 kornyezeti elemek

) Szervezet

.

4

T (Ot oo

12.



i et cteo
AL mmmmtfﬂnum.rm:mim{;

3 LA

ulld-lfl' ” ” “ dijLigiigaigiadiigdi
_

PEST(EL), COPS, SWOT

Kils6 kornyezeti elemek

Political

Economical

POLITIKAI ELEMEK

A kormanyzat stabilitdsa
A térvénvek, jogszabdlvok
Az adozasi politika

Az eurdpai integracid

GAZDASAGI ELEMEK
A globalizicié

A munkanélkiiliség

Az inflicié

Az orszag fizetési mérleg
Gazdasagi novekedés liteme

Szocialpolitika
Social

Technological

TARSADALMI ELEMEK
A népesedési folvamatok
A jovedelem-eloszlds

A tarsadalmi mobilitas

Az életméd

Képzettségi szint
Fogvasztasi szokdsok

TECHNOLOGIAIELEMEK
A kormany kutatasi programjai
A technologiai valtozas
sebessége

Fejlesztési tamogatdsok
Technologia-transzfer
sebessége

Environmental

Legal

TERMESZETI ELEMEK
Komyvezetvédelmi
szabalvok
Komyezetvédelmi
szervezetek

JOGI ELEMEK
Versenvjogi térvénvek
Fogvasztovédelem
Foglalkoztatdsi térvények
Tulajdonjogi térvénvek

e

Belsd kérnyezeti elemek

T
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T TEdsségek Gyengeségek
Kultura
Szervezet
Emberek
Rendszerek
Lehetdségek Veszélyek
Politika
Gazdasag
Tarsadalom
Technologia

14.
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Tamadé (Offenziv) Vialtozasorientalt

Diverzifikalt Védekezd (Defenziv)

15.
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Aktivan keresik az (j
lehetéségeket és kihivasokat

Elemzék

Més, hasonlé funkcidkat
gyakorld 6nkormanyzatoktdl
kivannaktanulni(sajat
teljesitménytik javitasa céljabol)

Greenwood 6nkormanyzati stratégiatipusai

Pozitivan értékelik a stabilitast, de
valtoztatnak, ha a kérilmények
megkovetelik

Védéok

A stabilitastelényben részesitik,
leginkabb a belss hatékonysagi
problémakkal vannak elfoglalva

Iy

N
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& £ Al Ay B
A jovedelem-el A technolégiai viltozis
A tdrsadalmi mobilitds sebessége
Az életméd Fejlesztési timogatisok
Technolégia-transzfer
sebessége
Legal

Erdsségek Gyengeségek

Kulttira

Szervezet
Emberek
Rendszerek

Politika
Gazdasag
Tarsadalom
Technologia

JOGI ELEMEK
Versenyjogi torvények
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Foglalkoztatisi térvények
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Lehetéségek Veszélyek
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stratégia
[t }—]
+ A stratégia helye a tervezés folyamataban: ‘ H
+ Hova akarunk eljutni? (célok kitlizése);
+ Hogyan jutunk oda? (stratégia készitése); “=raie
+ Hogyan hajtjuk végre elképzeléseinket? (taktikai és operativ tervezés, budgeting);
+ Hogyan halad a terv megvaldsitdsa? (monitoring);

H Saeges k.

+ Milyen terveket ismertink? (id6horizont és hatokor szerint)

Taktikai tervezés

Operativ végrehajtas

Operativ tervek tipusai
- egyedi (program és projekt)
= dllandd (politikak, sztenderd mikadési eljarasok, szabalyok és eldirasok)
Tervek integracitja, szerves felépitése (miért fontos a hierarchia és a szervesség?)
Kontingenciatervezés szerepe
A hatékony tervezés akadalyai:
- valtozd kornyezet, ellenallas, szituacios kényszerek: munkaszerzédések és kormanyzati
szabalyozas, hibas célok, id6 és pénzhidny;)
Hogyan kell tervezni?
- cslicsrdl lefelé (vallalati - Uzletagi - funkciondlis), szervesen, nagy részvétellel,
kommunikalva, részterveket integralva

-

-
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;- nalisabb e dontési szituacio
‘Ha van, rende
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stratégia
[t }—]
+ A stratégia helye a tervezés folyamataban: ‘ H
+ Hova akarunk eljutni? (célok kitlizése);
+ Hogyan jutunk oda? (stratégia készitése); “=raie
+ Hogyan hajtjuk végre elképzeléseinket? (taktikai és operativ tervezés, budgeting);
+ Hogyan halad a terv megvaldsitdsa? (monitoring);

H Saeges k.

+ Milyen terveket ismertink? (id6horizont és hatokor szerint)

Taktikai tervezés

Operativ végrehajtas

Operativ tervek tipusai
- egyedi (program és projekt)
= dllandd (politikak, sztenderd mikadési eljarasok, szabalyok és eldirasok)
Tervek integracitja, szerves felépitése (miért fontos a hierarchia és a szervesség?)
Kontingenciatervezés szerepe
A hatékony tervezés akadalyai:
- valtozd kornyezet, ellenallas, szituacios kényszerek: munkaszerzédések és kormanyzati
szabalyozas, hibas célok, id6 és pénzhidny;)
Hogyan kell tervezni?
- cslicsrdl lefelé (vallalati - Uzletagi - funkciondlis), szervesen, nagy részvétellel,
kommunikalva, részterveket integralva

-

-

23.
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Valtozas

i véltozast indukalhat,
- technolégia: ma az egyik legnagyobb indukator, a technolégia évente annyit valtozik, hogy
allands, folyamatos valtozasra lesz lassan sziikséq...,
» kommunikacié: a kommunikacios formak atalakulasa (interakcidk mennyiségi és mindségi
véltozasai),
y: lépések, kre BsztBnéznek

//

Aviltozas négy alapvets oka:

1033000y,

i

-

A valtozassal szembeni ellenallas oka:
. félelem az miatt, ez és 1s&got ezen keresztil

ellenallast okoz.

« Sajat érdekek veszélye: eqyéni privilégiumok cstkkenése a valtoztatds miatt.

« Eltérd é a kapcs: wvan, aki szerint van aki
szerint nem!

« A szervezeti forma bomldsa, dtalakulasa informalis ¢ ér tehat
egyéni veszteséghez is vezethetnek. A hatalom, a statusz, a s miatt
az egyén vesztesnek érezheti magéat.

i

Krizis: olyan radikalis dontési helyzet, amelynek kimenetele kétes, kiszamithatatlan:

+ a szervezet, egység vagy egyén rendes miikodését megzavarja, létét veszélyeztetheti,
+ erbteljes vezetési intézkedéseket var el,

+ nincs id6 kisérletezni, lehetdségeket probalgatni, gyakorlati és gyors lépések kellenek,
+ er@s tudati, testi vagy érzelmi hatésa lehet az érintettekre,

« jelentds kart okozhat életben, testi épségben, vagyonban, vagy ezzel fenyeget,

- kiils6 segitséget, szakértelmet, latdsmddot igényelhet (vo.: zemivaksag).

- krizisincidenssel valik lathatéva

T e

i‘.

i

Az ellenallas lekizdése;
« részvétel osztonzése
« nyilt kommunikacid
- mar meglévd ellendllas aktiv kezelése: érzékenység az emberi kapcsolatok irant,
- erdtér-elemzés: ha a véltozassal jaré minuszok szamat csdkkentjuk (pl: egy
informalis csoport sértetlenségével), nagyobb a hajlanddsag a valtozasra.

i
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Valtozas

A valtozas négy alapvetd oka:
- emberek: foglalkoztatotti 6sszetétel valtozasa szervezeti valtozast indukalhat,
- technoldégia: ma az eqgyik legnagyobb indukator, a technoldgia évente annyit valtozik, hogy
allando, folyamatos valtozasra lesz lassan szlkségq...,
- kommunikacio: a kommunikacios formak atalakulasa (interakciok mennyiségi és mingségi
valtozasai),
- verseny: versenytarsi lépések, valaszlépésekre 6sztdndznek.

A valtozassal szembeni ellenallas oka:
- Bizonytalansag: félelem az allasvesztés miatt, ez idegességet és nyugtalansagot ezen keres
ellenallast okoz.
- Sajat érdekek veszélye: eqvéni privilégiumok csdkkenése a valtoztatas miatt.



allando, tolyamatos valtozasra lesz lassan szukség...,

- kommunikacio: a kommunikacids formak atalakulasa (interakciok mennyiségi és min6ségi
valtozasai),

- verseny: versenytarsi lépések, valaszlépésekre dsztonodznek.

A valtozassal szembeni ellenallas oka:
- Bizonytalansag: félelem az allasvesztés miatt, ez idegességet és nyugtalansagot ezen keresztul

ellenallast okoz.
- Sajat érdekek veszélye: egyéni privilégiumok csdkkenése a valtoztatas miatt.
- Eltérd észlelések a valtoztatas szukségességével kapcsolatban: van, aki szerint sziikséges, van aki

szerint nem!

- A szervezeti forma bomlasa, atalakuldsa informalis csoportok, érdekk6zésségek bomldsahoz, tehat
egyéni veszteséghez is vezethetnek. A hatalom, a statusz, a biztonsag és meghittség elvesztése miatt
az egyén vesztesnek érezheti magat.

alis dontesi helyzet, amelynek kimenetele kétes, kiszamithatatlan:
egység vagy egyéen rendes mikodését megzavarja, |étéet veszélyeztetheti,



Az ellenallas lekiuzdése:
- részvétel 6sztonzése
- nyilt kommunikacid
- mar meglévo ellenallas aktiv kezelése: érzékenység az emberi kapcsolatok irant,
- erbtér-elemzés: ha a valtozassal jaré minuszok szamat csokkentjuk (pl.: egy
informalis csoport sértetlenségével), nagyobb a hajlandésag a valtozasra.



! a valtozas lehetséges ha '-% S 1
i , .) Déntés az alkalmazandd beavatkozasrél: melyiket, mié JP'1

e 2: 5.) A beavatkozas dinamikajanak megtervezése: miko
6.) Megvaldsitas: valamint az idékodzben felmertlé gondol Em lasa.
itlizott va
ridolkodh

Ertékelés és kovetés: a vezetdnek vizsgalnia kell, hogy a
altoztatas 6sszhangban van-e. Ha igen, 0j valtoztatasokon go

égin.
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i chetséges ésai. e

cavatkozasrol: melyiket, miér

anak megtervezése: mikor, milyer -
id6koézben felmertlé gondok orvos
2zetének vizsgalnia kell, hogy afEit Z0tt v
e. Ha igen, Uj véltoztatasokon gond
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Valtozas

i véltozast indukalhat,
- technolégia: ma az egyik legnagyobb indukator, a technolégia évente annyit valtozik, hogy
allands, folyamatos valtozasra lesz lassan sziikséq...,
» kommunikacié: a kommunikacios formak atalakulasa (interakcidk mennyiségi és mindségi
véltozasai),
y: lépések, kre BsztBnéznek

//

Aviltozas négy alapvets oka:

1033000y,

i

-

A valtozassal szembeni ellenallas oka:
. félelem az miatt, ez és 1s&got ezen keresztil

ellenallast okoz.

« Sajat érdekek veszélye: eqyéni privilégiumok cstkkenése a valtoztatds miatt.

« Eltérd é a kapcs: wvan, aki szerint van aki
szerint nem!

« A szervezeti forma bomldsa, dtalakulasa informalis ¢ ér tehat
egyéni veszteséghez is vezethetnek. A hatalom, a statusz, a s miatt
az egyén vesztesnek érezheti magéat.

i

Krizis: olyan radikalis dontési helyzet, amelynek kimenetele kétes, kiszamithatatlan:

+ a szervezet, egység vagy egyén rendes miikodését megzavarja, létét veszélyeztetheti,
+ erbteljes vezetési intézkedéseket var el,

+ nincs id6 kisérletezni, lehetdségeket probalgatni, gyakorlati és gyors lépések kellenek,
+ er@s tudati, testi vagy érzelmi hatésa lehet az érintettekre,

« jelentds kart okozhat életben, testi épségben, vagyonban, vagy ezzel fenyeget,

- kiils6 segitséget, szakértelmet, latdsmddot igényelhet (vo.: zemivaksag).

- krizisincidenssel valik lathatéva

T e

i‘.

i

Az ellenallas lekizdése;
« részvétel osztonzése
« nyilt kommunikacid
- mar meglévd ellendllas aktiv kezelése: érzékenység az emberi kapcsolatok irant,
- erdtér-elemzés: ha a véltozassal jaré minuszok szamat csdkkentjuk (pl: egy
informalis csoport sértetlenségével), nagyobb a hajlanddsag a valtozasra.
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- Sajat érdekek veszélye: egyéni privilégiumok csdkkenése a valtoztatas miatt.

- EItérd észlelések a valtoztatas szUkségességével kapcsolatban: van, aki szerint szikséges, van aki
szerint nem!

« A szervezeti forma bomlasa, atalakulasa informalis csoportok, érdekkdzosségek bomlasahoz, tehat
egyéni veszteséghez is vezethetnek. A hatalom, a statusz, a biztonsag és meghittség elvesztése miatt
az egyén vesztesnek érezheti magat.

Krizis: olyan radikalis dontési helyzet, amelynek kimenetele kétes, kiszamithatatlan:

- a szervezet, egység vagy egyén rendes miikodését megzavarja, |étét veszélyeztetheti,

- eroteljes vezetési intézkedéseket var el,

- nincs idé kisérletezni, lehet6ségeket prébalgatni, gyakorlati és gyors I1épések kellenek,
- - erds tudati, testi vagy érzelmi hatasa lehet az érintettekre,

- jelent6s kart okozhat életben, testi épségben, vagyonban, vagy ezzel fenyeget,

- kulsé segitséget, szakértelmet, latasmaddot igényelhet (v4.: Uzemi vaksag).

- krizisincidenssel valik lathatéva

Az ellenallas leklizdése:
« részvétel 0sztonzése
« nyilt kommunikacioé
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