10. tétel A vállalati stratégia fogalma, szintjei. A vállalati stratégia tervezésének folyamata. A stratégiai tervezés módszerei. A stratégia megvalósításának gyakorlata a kereskedelmi vállalkozásokban.

A vállalati stratégia fogalma, szintjei

A stratégia a jövőkép eszköze. Folyamatos tevékenység, amely mindig hosszabb távot fog át. A stratégia a vállalkozó válasza a környezet nyújtotta lehetőségekre, kihívásokra és fenyegetésekre, összhangban a szervezet erőforrásaival és képességeivel.

A stratégia formailag a kitűzött célhoz vezető utat jelenti, tartalmilag a környezethez való aktív vagy passzív alkalmazkodást fogalmazza meg. Segít abban, hogy a piacon szereplő versenytársak stratégiáját, azok egymásra hatását értékeljük, elemezzük és a vállalati céljaink eléréséhez ennek alapján a legmegfelelőbb utat/utakat megtalálhassuk. 

Vállalati szinten a stratégiák feladata a vállalati portfólió kiegyensúlyozása vagy átalakítása a vállalati célok elérése érdekében.

A stratégiai terv segít abban, hogy:

· Céljainkat, ambícióinkat ne a meglévő feltételek korlátozzák, hanem megtaláljuk a módját annak, hogy a célok eléréséhez szükséges feltételeket megteremtsük.

· Ne kelljen megelégednünk azokkal a piaci lehetőségekkel, amelyeket a versenytársaink a számunkra hagynak, hanem aktív, kezdeményező stratégiával, információval, tudással meghatározó szereplői lehessünk a piaci versenynek.

(
Olyan tevékenységi kört válasszunk, ahol versenyelőnyeinkre építve és a környezeti lehetőségeket kihasználva növelhetjük tartós piaci sikerünk esélyeit.

(
A vállalkozási siker közös nyelvét a vállalat valamennyi részlege és dolgozója számára megteremtsük és ezáltal elérjük azt, hogy mindenki a saját helyén meg tudja ítélni hogy cselekedeteivel hozzájárul-e a stratégiai célok végrehajtásához.

Összefoglalóan a stratégia olyan összefüggő akciók együttese, amely a versenyelőny megszerzésére irányul, javítja a cég pozícióját és gondoskodik az erőforrások elosztásáról. 

A vállalati stratégia az a döntési rendszer, amely meghatározza a szervezet küldetését és különböző céljait. Magába foglalja a célok megvalósításához szükséges politikákat és terveket, körülhatárolja a vállalat működési körét.

Vállalati stratégiák lehetnek:

· meglévő tevékenységcsoport, üzletág megszüntetése, eladása,

· új tevékenységi terület kialakítása, új üzletág alapítása,

· új tevékenységet jelentő vállalkozás, profitbővítő üzlet megvásárlása,

· az egyes üzletágak fejlődési irányának kijelölése.

A stratégia szintjei a szervezeti felépítés határozza meg: 

Összvállalati stratégia – felső vezetés
A vállalkozás jövőképét, misszióját, céljait és a célok eléréséhez szükséges stratégiai akciókat tartalmazza. Összhangot teremt a profitszerzés lehetőségei között, a vállalkozás kockázatát elfogadható mértékűvé mérsékli és az üzletágak közötti erőforrás-elosztást szabályozza. 

Üzleti egységek stratégiája – üzleti egységek
Az adott piacokon alkalmazott konkrét versenystratégiákat fogalmazza meg, megkeresve a versenyelőnyök kihasználásának és folyamatos fenntartásának legjobb módszereit. Elsősorban arra a kérdésre kell feleletet adnia, hogy mi garantálja az adott üzletág sikeres működését, hogyan kell cselekedni egy meghatározott versenyhelyzetben. 

Funkcionális stratégiák – funkcionális vezetés
Az egyes funkciókkal kapcsolatos konkrét, részletes tennivalókat foglalják össze. A funkcionális stratégiák feladata az erőforrások hatékony felhasználásának és folyamatos megújításának biztosítása.

Az összvállalati stratégia irányt és keretet ad az üzleti és funkcionális stratégiának. A megvalósítás során az üzleti egység stratégia és a funkcionális stratégia szerepe jelentősen megnő. 

A vállalati stratégia tervezésének folyamata

A stratégiai terv legfontosabb jellemzői: jövőbe tekintő, kreatív, rugalmas, aktív, akciókra épülő, változtatásorientált és tartós sikerre törekvő.

A stratégiai tervezés folyamata:

(
A folyamat elemei egymással kölcsönös összefüggésben vannak.

(
A folyamatban külső és belső elemek szerepelnek, amelyek egymást befolyásolják.

(

A stratégia-alkotás a jövőkép, a misszió és a stratégiai célok, valamint a környezeti és társadalmi felelősség megfogalmazásával kezdődik.

(

A stratégia megvalósításában az erőforrások mellett a tudás játszik kiemelkedő szerepet.

(

A stratégia akciókon keresztül valósul meg: a megvalósítást, amely a szervezet alsó szintjein történik, a folyamatos vezetői támogatás viszi sikerre.

A stratégiai tervezési folyamatnak két szintje van, a kreatív és a technológiai szint.

Kreatív szint = mindazon elemek, amelyeknél a tudásnak, az eredeti gondolkodásnak , az új ötleteknek van nagy jelentősége (pl. a jövőkép alkotása, stratégiai célok kijelölése, akciók kidolgozása, akciók megvalósítása).

Technológiai szint = a tervezési, elemzési technikák, módszerek szerepe a mérvadó (pl. környezetelemzés, belső adottságok értékelése, erőforrás-elemzés). 

A két szint élesen nem választható el egymástól, hiszen a kreatív szinten is használhatunk ismert módszereket, de a technológiai szinten is szükség van alkotó gondolkodásra. 

A vállalati stratégiai tervezés során sokrétű feladatokat kell megoldani:

· a környezet vizsgálata a lehetőségek és a veszélyek felismerése céljából,

· a vállalat erős és gyenge pontjainak felderítése,

· a célok kitűzése,

· a lehetséges cselekvési alternatívák körének szűkítése,

· a legjobb variáns kiválasztása,

· a stratégiai terv megvalósításának figyelemmel kísérése (kontrolling),

· a megvalósítást elősegítő ösztönzők meghatározása.

A stratégiai tervezés folyamatában öt fázist különböztetünk meg:

1. Hová akarunk eljutni?



Célok kitűzése

2. Hogyan juthatunk oda?



Stratégia készítése

3. Hogyan hajtjuk végre elképzeléseinket?

Operatív tervezés 

4. Hogyan halad a terv megvalósítása?

Megfigyelőrendszer kialakítása
5. Hogyan ösztönözhető a stratégia megvalósítása? Ösztönző-rendszer kialakítása.

Célkitűzési ciklus:
· A vállalat vezetője megfogalmazza a hosszabb távú vállalati célokat és belső erőforrásokat.

· Az üzleti egységek vezetői meghatározzák működésük legfontosabb jellemzőit és céljaikat.

· A vállalat vezetője körvonalazza a vállalati portfóliót és jóváhagyja az üzleti egységek előzetes elképzeléseit.

Stratégiakészítési ciklus:
· A célok körvonalazása után megkezdődik a célok elérését biztosító stratégiák kidolgozása.

· Az üzleti egységek stratégiai alternatívákat készítenek.

· Az üzleti egységen belüli funkcionális egységek kidolgozzák a stratégiai változatokat és a legjobbakat elfogadásra ajánlják.

· Az üzleti egység vezetője dönt a stratégiáról és azok erőforrásigényéről.

· A vállalat vezetője felülvizsgálja az üzleti egységek által összeállított stratégiacsomagokat a vállalati portfólió tükrében, majd dönt a vállalati erőforrások előzetes elosztásáról.

Operatív tervezési ciklus: 
· A vállalat vezetője utasítást ad a rövidtávú operatív tervek és az akcióprogramok kidolgozásának megkezdésére.

· Az üzleti egység vezetője a funkcionális vezetőket az egységek operatív terveinek kidolgozására szólítja fel.

· A funkcionális szervek vezetői a stratégiák megvalósítását célzó operatív terveket jóváhagyásra benyújtják az üzleti egység vezetőjéhez.

· Az üzleti egység vezetője összeállítja az egység operatív tervét.

· A vállalat vezetője jóváhagyja a vállalati portfólió megvalósítását célzó, rövid távú feladatokat tartalmazó vállalati operatív terveket és a vállalati erőforrások elosztása ebben a fázisban befejeződik.

Megfigyelőrendszer kialakításának ciklusa:
· A vállalat vezetője meghatározza a megfigyelőrendszerrel kapcsolatos alapvető követelményeket.

· Az üzleti egység vezetője kijelöli az egység céljait és stratégiáinak teljesülését nyomon követő feladatokat, valamint a funkcionális szervezetek vezetőinek ez irányú feladatait.

· A funkcionális részleg vezetője figyelemmel kíséri a saját operatív tervének teljesülését, valamint a funkcionális keresztkapcsolatok érvényesülését.

· Az üzleti egység vezetője az egység stratégiai feladatainak teljesítése érdekében irányítja szervezeti egységének tervező munkáját.

· A vállalat vezetője a vállalati célok irányába való haladást, a vállalati portfólió és a vállalati operatív tervek teljesülését kíséri figyelemmel, beavatkozásai is erre a területre koncentrálódnak..

Ösztönzők kialakításának ciklusa:
· A felső vezetés egyénileg megfogalmazott célokat határoz meg az üzleti egységek vezetői számára.

· Az üzleti egység vezetője egyénileg meghatározott célokat ír elő a funkcionális vezetők, valamint a stratégiai programok élére állított vezetők számára.

· Az alsó szintű vezetők értékelik céljaik teljesítését .

· Az üzleti egység vezetője értékeli a részére kitűzött célok teljesülését, erről a vállalat vezetőjének jelentést készít.

· A vállalat vezetője ösztönzőket határoz meg az irányítás különböző szintjein működő vezetők számára.

A stratégiai tervezés módszerei

A tervezéshez az alábbiak ismerete szükséges:
A vállalat marketing környezete

Azokat a külső tényezőket és erőket tartalmazza, amelyek befolyásolják a vállalat képességét a sikeres piaci tranzakciókban, a megcélzott fogyasztókkal való kapcsolat fejlesztésében és megőrzésében

A vállalat marketing szakembereinek feladata:

· fel kell ismerni a környezet legfontosabb változásait

· nyomon kell követni ezeket a változásokat és hatásaikat

A vállalat mikrokörnyezete

Az a közvetlen környezet, amely meghatározza a vállalat piaci jelenlétét és magában foglalja a vállalat képességét a piac kiszolgálására. Ide tartozik maga a vállalat is, amely különböző szervezeti egységekből áll és mindegyike befolyásolja a marketing döntéseket. A vállalkozás sikere függ még a szállítóktól, a piaci közvetítőktől (pl. kereskedelmi közvetítők, szállítmányozók, stb.), a vevőktől, a versenytársaktól és a közvéleménytől is. Utóbbi a vállalati célok elérését megkönnyítheti vagy akadályozhatja, attól függően, hogy a vállalat a szélesebb nyilvánossággal hogyan tudta elfogadtatni magát

A vállalat makrokörnyezete

Az a társadalmi erő, amely a mikrokörnyezet valamennyi tényezőjére hatással van, a hatóerői és fejlődési irányai alakítják a vállalat lehetőségeit és az ellene irányuló fenyegetéseket. Ezek az erők a vállalat számára ellenőrizhetetlenek, a vállalat csak megfigyelheti őket és alkalmazkodhat hozzájuk. Tehát ezekhez a tényezőkhöz kell igazítani a marketing stratégiát.

Hatóerők:

· demográfiai,

· gazdasági,

· természeti,

· technológiai,

· politikai-jogi,

· társadalmi-kulturális.

A stratégia kialakítása tervezői megközelítésben lényegében tervezési folyamat, amelynek során a vállalat részletesen elemzi jelenlegi helyzetét, meghatározza a jövőre vonatkozó elképzelésit, céljait, áttekinti ezek megvalósításának módjait és kiválasztja közülük azt, amelyet követni fog.

A stratégiai tervezés folyamata elemzésekkel kezdődik, amelyek lényegében a „Hol tartunk most és hogyan jutottunk ide?” kérdésből kiindulva keresik a választ a jövőbeni lehetőségekre, döntési alternatívákra.

Alkalmazott módszerek:
Erős és gyenge pontok, lehetőségek és fenyegetések elemzése (SWOT)

Amikor SWOT analízist végzünk a stratégia kielemzése céljából, akkor a hangsúlynak nem azon kell lenni, hogy mindenféle erősséget, gyengeséget, lehetőséget és fenyegetettséget felsoroljunk, hanem inkább azon, hogy felismerjük azokat, amelyek kapcsolatban állnak a stratégiával. Ki kell értékelni a SWOT listát abból a szempontból, hogy milyen következményei vannak a stratégiára nézve és a stratégia alkotásánál milyen területeket kell még feltárni. 

Erősségek




Gyengeségek

Különleges versenyképesség?

Nincs egyértelmű stratégiai irányvonal?

Megfelelőek a pénzügyi erőforrások?
Romló piaci pozíció?

Versenyképes a szakértelem?


Elavult létesítmények?

Vásárlók jó véleménye?


Gyengébb nyereségesség, mert…?

Elismert piaci vezető szerep?


Hiányzó szakértelem vagy versenyképesség?

Jól kidolgozott funkcionális stratégia?
Belső működési problémák?

Méretgazdaságosság?



Piaci nyomásra érzékeny?

Erős verseny ösztönző nyomása?

Gyenge piaci imázs?

Fejlett technológia?



Versenyhátrány?

Költségelőnyök?



Az átlagosnál gyengébb piaci szakértelem?

Termékinnovációs képesség?


Pénzügyi források hiánya a stratégiaváltáshoz?

Lehetőségek




Fenyegetések

Más vásárlói csoportok kiszolgálása?
Új versenytárs belépése?

Belépés új piacokra vagy szegmensekbe?
Helyettesítő termékek növekvő értékesítése?

Termékvonal kiterjesztése a szélesebb
Lassuló piaci növekedés?

vásárlói igények kielégítésére?

Diverzifikálás hasonló termékek irányába?
Verseny fokozódó nyomása?

Lehetőség jobb stratégiai csoportba 

Sebezhetőség válság és üzleti ciklus esetén?

kerülésre?




Vásárlói igény és ízlés változása?

Elégedettség a rivális vállalatok körében?
Kedvezőtlen demográfiai változások?

Portfólióelemzés: a vállalat, ill. stratégiai üzleti egységei tevékenységi struktúrájának értékelésére használt módszer. Kiemelt szerepe van a versenyhelyzetnek. 

BCG mátrix (Boston Consulting Group)

Ez tekinthető az első portfóliómodellnek, amely a stratégiai üzletágakat piaci növekedésük és piaci részesedésük alapján négy csoportba sorolja

Magas

	„Kérdőjelek”
	„Sztárok”

	„Döglött kutyák”
	„Fejős tehenek”


Alacsony

Alacsony



Magas

Az elvégzett elemzés és értékelés segít a vállalat követendő stratégiájának kialakításában. 

A mátrix négy mezőre bontható, amelynek mindegyike más természetű stratégiát sugall:

Sztárok

(
A vállalat büszkeségei, a legjobb pozíciójú termékek, amelyek egy vonzó piacon nagy relatív részesedéssel vannak jelen, a versenytársaikkal szemben nagy kompetitív előnyökkel rendelkeznek. A bővülő piachoz való alkalmazkodás kapacitásbővítést indokol, ami jelentősebb beruházási igényt jelent.

Szóba jöhető stratégiák:

*Minden beruházási, fejlesztési és marketingtámogatást meg kell adni a pozíció további 

 erősítésére.

*Az adott pozíció megtartására irányuló stratégia, ha már elegendő beruházás történt.

Fejős tehenek

(
A kiöregedett sztárok mezeje. A piacon hajdan vezető szerepük volt és nagy részesedést értek el, amely már elvesztette vonzerejét. 

(
Hanyatló, de még működő termékek, de amelyeknél már nem érdemes beruházni, profit azonban még jelentkezik.

Követendő stratégiák:

*Az adott pozíció megtartására irányuló stratégia.

*Aratási stratégia: az elérhető előnyök maximális kihasználása a piaci pozíció várható

  gyengülésének árán is.

Kérdőjelek

(
Ide kerülnek azok az ötletek, azok a teljesen új felfutás előtt álló termékek, amelyek piaca ígéretes, de jelentős piaci részesedést még nem mondhatnak magukénak.

(

Piacuk megteremtése és a termelési kapacitások kiépítése nagy ráfordítást igényel, ezért csak néhányuknak adatik meg a felemelkedés lehetősége. A döntés kockázatos és tipikusan stratégiai természetű, a vállalat jövőjét érinti:

Választható stratégiák:
* Erőfeszítés a piaci részarány növelésére, jelentős beruházás a sztárrá válás érdekében

*További támogatások megszüntetése   (   „Döglött kutyák”

*Felfedező stratégia: újabb ötletek felkutatása, majd kidolgozásuk megkezdése. 

Döglött kutyák

(

Sikertelen termékek, alacsony piaci részesedés vonzerő nélkül, stagnáló ill. visszafejlődő piacon. Ezektől a bukott kérdőjelektől, profitot nem termelő kiöregedett fejős tehenektől jobb megszabadulni.

Ajánlható stratégia:
*Visszavonulás: ha már csak jelentéktelen eredményre van kilátás, vagy már

semmilyen stratégiai előny nem várható.

A sikeres termék élete során végigjárja az egyes mezőket. Kérdőjelként elnyerve a maximális támogatást a sztárok sorába emelkedik, ahonnan a piac kifulladása után a fejős tehenek közé kerül, majd a lecsúszási folyamat végén a döglött kutyák között köt ki. 

A sikertelenek már az első fázisban elbuknak. Ha hibás volt a támogatott stratégia, akkor a bukás a csúcson is bekövetkezhet. 

GE modell (General Electric )

Vízszintes tengelyén a piaci vonzerő (alacsony, közepes, magas), a függőlegesen pedig a stratégiai üzleti egységek versenypozíciójának három értéke szerepel (gyenge, közepes, magas).

A piaci vonzerő mértékének megállapításához a következő tényezőket vették figyelembe: a piac nagyságát, a piac növekedését, az árhelyzetet, a kereslet struktúráját, az ágazat jövedelmezőségét, műszaki színvonalát, ill. a társadalmi, környezeti, jogi és emberi tényezőket.

A piac nagyságának meghatározásakor számításba vették az utolsó és az azt megelőző három év piaci nagyságának átlagát, az évi átlagos piaci növekedést, a vevők számát a teljes piacon, a végső felhasználók befolyását a vevők között, stb.

Az egyes zónák természetesen csak az összvállalati stratégia számára adnak általános képet a tevékenységek szerkezetéről, stratégiai alternatíváiról, az erőforrások allokációjának javasolható arányairól. 

Versenyanalízis

Az eredményes marketingstratégia kialakításához a vállalatoknak – valós és potenciális vásárlóikon kívül – a versenytársakat is figyelembe kell venniük. Ez kiváltképp a lassan bővülő piacokon fontos, mert nagyobb értékesítést csak a versenytársak rovására lehet elérni. Az ellenfelek között vannak olyan vállalatok, amelyek ugyanazokat a fogyasztókat és fogyasztói igényeket elégítik ki és kínálatuk is hasonló. A vállalatnak azonban figyelmet kell fordítania a látens versenytársakra is, akik az igények kielégítésére új vagy más módszereket találhatnak. Iparági és piaci elemzéssel meg kell próbálni meghatározni a versenytársak körét. 

Információt kell gyűjteni a versenytársak stratégiájáról, céljairól, erős és gyenge pontjairól, valamint reakcióiról. Azért van szükség minden ellenfél stratégiájának ismeretére, ,hogy a vállalat legszűkebb konkurenciáját azonosíthassa és megfelelő lépéseket tehessen. A versenytársak célkitűzéseit azért is kell, hogy ismerje, hogy a további lépéseknek és reakcióknak elébe mehessen. A gyenge és erős pontok ismeretében a vállalat finomíthatja saját stratégiáját. Kihasználhatja az ellenfél korlátait és elkerülheti azokat a területeket, ahol az erősnek mutatkozik. 

A megfigyeléseket folyamatosan kell gyűjteni, értelmezni és terjeszteni. 

Bármennyire is fontos a mai piacokon a versenyorientáltság, a vállalatoknak nem szabad a konkurenciára túl nagy hangsúlyt helyeznie. Nagyobb veszélyt jelentenek az újonnan megjelenő fogyasztói igények és a látens ellenfelek, mint a már meglévők. 

A stratégia megvalósításának gyakorlata a kereskedelmi vállalkozásokban

Csakis az egyértelmű, világosan megfogalmazott stratégiával rendelkező szervezetek képesek szervezeti céljaikat megvalósítani. Nem elég egy stratégiai tervet megfogalmazni, hanem a szervezet napi gyakorlatának a részévé is kell azt tenni. 

A kidolgozott stratégia megvalósítása során a következőkre kell választ adnunk:

(
Mit kell csinálni most?

(
Mit kell csinálni később?

(
Mi igényel nagyobb erőfeszítést és több időt?

(
Mi igényel kevesebb időt és figyelmet? 

A stratégiai vezetés alapvető fontosságú területe a stratégia megvalósításának menedzselése. Részfunkciói:

1. A stratégia megvalósításához szükséges erőforrások meghatározása, biztosítása és elosztása. Többé-kevésbé jól meghatározható mennyiségű és struktúrájú erőforrásokra van szükség. Az erőforrásokat -. A stratégiai célból kiindulva – vállalaton belül szét kell osztani a vállalthoz tartozó üzleti egységek (boltok) között. 

2. A szervezet és a vezetési rendszer fejlesztése. Olyan szervezeti és vezetési rendszert kell kialakítani vállalati szinten, amely legjobban szolgálja a stratégiai célok megvalósulását, pl. a vállalkozás szervezetének felépítése, belső tagozódása, a döntési rendszer, a belső elszámolási és érdekeltségi rendszer, valamint az információs rendszer.

3. A vállalati kultúra fejlesztése. A vállalkozás szervezetébe mélyen beágazódó meggyőződéseket, szemléletmódokat és magatartásformákat értjük alatta. A stratégiai tevékenység és a vállalati kultúra egymást kölcsönösen feltételező, egymásra ható folyamat. Az egyikben bekövetkező változás elmozdulásokat indukálnak a másikban is. 

4. A stratégiai és az operatív menedzseri tevékenység összehangolása a vállalkozás vezetési rendszerében. A vállalkozás eredményes működése és fejlődése érdekében ezeket össze kell hangolni. Gondoskodni kell róla, hogy a stratégiai menedzsment figyelembe vegye az operatív menedzsment helyzetét és törekvéseit. Az operatív menedzsmentnek viszont úgy kell elvégeznie a tevékenységét, hogy az jól szolgálja adott területen a vállalkozás stratégiai céljainak a megvalósítását. 

5. A stratégiai tevékenységnek fontos területe a visszacsatolás. A vállalati vezetésnek rendszeresen vizsgálni kell, hogy a stratégiában megjelölt célok hogyan valósulnak meg, ezektől milyen jellegű és milyen mértékű eltérések tapasztalhatók. 

Az ilyen visszacsatolások többfélék lehetnek, kiemelhető azonban a problémák három fő típusa:

(
A vállalat egyes részterületinek működési zavarai, amelyek nehezítik vagy akadályozzák egyes stratégiai célok megvalósulását. Ilyenek lehetnek, pl. a készletek magas szintje, egyes jelentősebb beruházások, magas munkaerő-fluktuáció vagy a likviditási zavarok. 

(
A vállalat egészének nem kielégítő teljesítménye, amely a piaci részesedések csökkenésében vagy az alacsony nyereségben tükröződik. 

(
A külső környezet nem várt változásai. Ilyenek lehetnek, pl. az új versenytársak megjelenése, új termékek piacra lépése, vagy az állami szabályozás jelentősebb módosulásai. 

A vezetésnek az információkat elemezni kell és dönteni abban, hogy az eredményesebb fejlődés érdekében a stratégia módosítása, esetleg teljes újrafogalmazása válik szükségessé, vagy alapvetően a meglévő stratégia végrahajtásával kell eredményesebben foglalkozni. 

A vállalatok a kereskedelemben lehetnek:

1. Domináns vállalat: ellenőrzi a versenytársak viselkedését, stratégiai döntéseit széles körből válsztja meg.

2. Erős vállalat: a versenytársak reagálásától függetlenülönálló akciókba kezdhet anélkül, hogy hosszú távú pozícióit veszélyeztetné.

3. Kedvező helyzetű vállalat: elég az ereje ahhoz, hogy egy megfelelő stratégiát megvalósítson, és az átlagosnál jobb esélye van arra, hogy pozícióját javítsa. 

4. Tűrhető helyzetű vállalat: az üzletág továbbvitelének lehetősége adott, de érezhető a domináns vállalat nyomása, és az átlagosnál kisebb a versenypozíció javításának esélye.

5. Életképtelen vállalat: elégtelen teljesítmény, semmi esélye a javulásra.

A kereskedelemben az üzletág versenyhelyzete teszi lehetővé annak meghatározását , hogy az üzlete bővíteni, fenntartani vagy fölszámolni érdemes-e. 

A piaci versenyhelyzete alapján az alábbi stratégiák szerint járhat el a vállalkozás:

Piaci vezetők stratégiája: VÉDEKEZÉS

Új felhasználók, új felhasználási módok, fokozott felhasználás, oldaltámadó védekezés, megelőző védekezés, védekezés ellentámadással, rugalmas védelem, visszavonuló védelem.

Piaci kihívók stratégiái: TÁMADÁS
A kihívó a vezető céget támadja meg, vagy hozzá hasonló nagyságrendű vállalatot 

esetleg kis vállalatot támad meg: frontális támadás, oldaltámadás, bekerítő 

támadás, megkerülő támadás, gerillatámadás.

Piaci követők stratégiája: KÖVETÉS

Szoros követés, távolból követés, szelektív követés.

Meghúzódók piaci stratégiái: SZAKOSODÁS

Végső felhasználók szerint vertikális szintekre, bizonyos fogyasztókra, földrajzilag, termék, ill. termékcsoport szerint, egyedi termékekre, minőség és ár szerint, stb.
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