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THE NATURE OF STRATEGIC MANAGEMENT

I.	WHAT IS STRATEGIC MANAGEMENT?

A. Strategic management can be defined as the art and science of formulating, implementing,
and evaluating cross-functional decisions that enable an organization to achieve its
objectives.

1.	The term strategic management is used synonymously with strategic planning.

2. The purpose of strategic management is to exploit and create new and different
opportunities for tomorrow while long-range planning tries to optimize for
tomorrow the trends of today.
    B. Stages of Strategic Management
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1. The strategic-management process consists of three stages.

a. Strategy formulation includes developing a vision and mission, identifying an
organizations external opportunities and threats, determining internal
strengths and weaknesses, establishing long-term objectives, generating
alternative strategies, and choosing particular strategies to pursue.

b. Strategy implementation requires a firm to establish annual objectives, devise
policies, motivate employees, and allocate resources so that formulated
strategies can be executed; strategy implementation includes developing a
strategy-supportive culture, creating an effective organizational structure,
redirecting marketing efforts, preparing budgets, developing and utilizing
information systems, and linking employee compensation to organizational
performance.

c. Strategy evaluation is the final stage in strategic management. Managers
desperately need to know when particular strategies are not working well;
strategy evaluation is the primary means for obtaining this information.


2. Three fundamental strategy evaluation activities are provided below:
a. Reviewing external and internal factors that are the bases for current strategies
b. Measuring performance
c. Taking corrective action

3. Strategy formulation, implementation, and evaluation activities occur at three
hierarchical levels in a large organization: corporate, divisional, and functional.
Smaller businesses may only have the corporate and functional levels.




C. Integrating Intuition and Analysis

The strategic-management process can be described as an objective, logical,
systematic approach for making major decisions in an organization. It attempts to
organize qualitative and quantitative information in a way that allows effective
decisions to be made under conditions of uncertainty.

D. Adapting to Change

1. The strategic-management process is based on the belief that organizations should
continually monitor internal and external events and trends so that timely changes
can be made as needed. The rate and magnitude of changes that affect
organizations are increasing dramatically.
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2. The need to adapt to change leads organizations to key strategic-management
questions, such as, What kind of business should be become?´ Are we in the
right field?´ Should we reshape our business?´ What new competitors are
entering our industry?´

II.	KEY TERMS IN STRATEGIC MANAGEMENT

A. Competitive Advantage

1. Competitive advantage is defined as anything that a firm does especially well
compared to rival firms.

2. Firms should seek a sustained competitive advantage by continually adapting to
changes in external trends and internal capabilities and evaluating strategies that
capitalize on those factors.


B. Strategists

1. Strategists are individuals who are most responsible for the success or failure of an
organization.

2. Strategists hold various job titles, such as chief executive officers, president, owner,
chair of the board, executive director, chancellor, dean, or entrepreneur.

3. Strategists help an organization gather, analyze, and organize information. They track
industry and competitive trends, develop forecasting models and scenario analyses,
evaluate corporate and divisional performance, spot emerging market opportunities,
[bookmark: 5]identify business threats, and develop creative action plans.





C. Vision and Mission Statements

1. Vision statements answer the question: ³What do we want to become?´

2. Mission statements are enduring statements of purpose that distinguish one
business from other similar firms. A mission statement identifies the scope of a
firms operations in product and market terms.´ It addresses the basic question
that faces all strategists: ³What is our business?´ It should include the values and
priorities of an organization.

D. External Opportunities and Threats

1. External opportunities and external threats refer to economic, social, cultural,
demographic, environmental, political, legal, governmental, technological, and
competitive trends and events that could significantly benefit or harm an
organization in the future.

2. Opportunities and threats are largely beyond the control of a single organization,
thus the term external.

3. A basic tenet of strategic management is that firms need to formulate strategies to
take advantage of external opportunities and to avoid or reduce the impact of
external threats.

4. The process of conducting research and gathering and assimilating external
information is called environmental scanning or industry analysis.

E. Internal Strengths and Weaknesses

1. Internal strengths and internal weaknesses are an organizations controllable
activities that are performed especially well or poorly.

2. Identifying and evaluating organizational strengths and weaknesses in the
functional areas of a business is an essential strategic-management activity.

3. Strengths and weaknesses are determined relative to competitors and may be
determined by both performance and elements of being.

F. Long-Term Objectives

1. Objectives can be defined as specific results that an organization seeks to achieve
in pursuing its basic mission.
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3. Objectives state direction, aid in evaluation, create synergy, reveal priorities, focus
coordination, and provide a basis for effective planning, organizing, motivating
and controlling activities.

4. Objectives should be challenging, measurable, consistent, reasonable, and clear.

G. Strategies

1. Strategies are the means by which long-term objectives will be achieved. Business
strategies may include geographic expansion, diversification, acquisition, product
development, market penetration, retrenchment, divestiture, liquidation, and joint
venture.

H. Annual Objectives

1. Annual objectives are short-term milestones that organizations must achieve to
reach long-term objectives.

2. Like long-term objectives, annual objectives should be measurable, quantitative,
challenging, realistic, consistent, and prioritized.

I. Policies

1. Policies are the means by which annual objectives will be achieved. Policies
include guidelines, rules, and procedures established to support efforts to achieve
stated objectives.

2. Policies	are	most	often	stated	in	terms	of	management,	marketing,
finance/accounting, production/operations, research and development, and
computer information systems activities.


III.	BENEFITS OF STRATEGIC MANAGEMENT

The principle benefit of strategic management has beeen to help organizations formulate
better strategies through the use of a more systematic, logical, and rational approach to
strategic choice. Communication is a key to successful strategic management. The major
aim of the communication process is to achieve understanding and commitment
throughout the organization. It results in the great benefit of empowerment.

A. Financial Benefits

1. Research indicates that organizations using strategic-management concepts are
more profitable and successful than those that do not.




2. High-performing firms tend to do systematic planning to prepare for future
fluctuations in the external and internal environments. Firms with planning
systems more closely resembling strategic-management theory generally exhibit
superior long-term financial performance relative to their industry.

B. Nonfinancial Benefits

1. Besides helping firms avoid financial demise, strategic management offers other
tangible benefits, such as an enhanced awareness of external threats, an improved
understanding of competitors strengths, increased employee productivity,
reduced resistance to change, and a clearer understanding of performance-reward
relationships.

2. In addition to empowering managers and employees, strategic management often
brings order and discipline to an otherwise floundering firm.

3. Greenley stated that strategic management offers these benefits:

a. It allows for identification, prioritization, and exploitation of opportunities.
b. It provides an objective view of management problems.
c. It represents a framework for improved coordination and control of activities.
[bookmark: 8]d. It minimizes the effects of adverse conditions and changes.
e. It allows major decisions to better support established objectives.
f.	It allows more effective allocation of time and resources to identified
opportunities.
g. It allows fewer resources and less time to be devoted to correcting erroneous
or ad hoc decisions.
h. It creates a framework for internal communication among personnel.
i.	It helps integrate the behavior of individuals into a total effort.
j.	It provides a basis for clarifying individual responsibilities.
k. It encourages forward thinking.
l.	It provides a cooperative, integrated, and enthusiastic approach to tackling
problems and opportunities.
m. It encourages a favorable attitude toward change.
n. It gives a degree of discipline and formality to the management of a business.

IV.	WHY SOME FIRMS DO NO STRATEGIC PLANNING
Some reasons for poor or no strategic planning are as follows:
	Poor reward structures
	Fire fighting
	Waste of time
	Too expensive
	Laziness
	Content with success
	Fear of failure


	Overconfidence
	Prior bad experience
	Self-interest
	Fear of the unknown
	Honest difference of opinion

[bookmark: 9]V.	PITFALLS IN STRATEGIC PLANNING

Some pitfalls to watch for and avoid in strategic planning are provided below:

	Using strategic planning to gain control over decisions and resources
	Doing strategic planning only to satisfy accreditation or regulatory requirements
	Too hastily moving from mission development to strategy formulation
	Failing to communicate the plan to employees, who continue working in the dark
	Top managers making many intuitive decisions that conflict with the formal plan
	Top managers not actively supporting the strategic-planning process
	Failing to use plans as a standard for measuring performance
	Delegating planning to a ³planner´ rather than involving all managers
	Failing to involve key employees in all phases of planning
	Failing to create a collaborative climate supportive of change
	Viewing planning to be unnecessary or unimportant
	Becoming so engrossed in current problems that insufficient or no planning is done
	Being so formal in planning that flexibility and creativity are stifled


VI.	GUIDELINES FOR EFFECTIVE STRATEGIC MANAGEMENT

A. Failure to Follow Certain Guidelines in Planning Can Cause Problems

1. An integral part of strategy evaluation must be to evaluate the quality of the
strategic-management process. Issues such as Is strategic management in our
firm a people process or a paper process?´ should be addressed.

2. Strategic decisions require trade-offs such as long-range versus short-range
considerations or maximizing profits versus increasing shareholders wealth.

3. Subjective factors such as attitudes toward risk, concern for social responsibility,
and organizational culture will always affect strategy-formulation decisions, but
organizations must remain as objective as possible.







VIII.	BUSINESS ETHICS AND STRATEGIC MANAGEMENT

A. Business Ethics

1. Business ethics can be defined as principles of conduct within organizations that
guide decision making and behavior. Good business ethics are a prerequisite for
good strategic management; good ethics is just good business.

2. A code of business ethics can provide a basis on which policies can be devised to
[bookmark: 10]guide daily behavior and decisions at the work site.
3. Organizations need to conduct periodic ethics workshops to sensitize people to
workplace circumstances in which ethics issues may arise.

VIII.	COMPARING BUSINESS AND MILITARY STRATEGY

A. A Strong Military Heritage Underlies the Study of Strategic Management

1. Terms such as objectives, mission, strengths, and weaknesses were first
formulated to address problems on the battlefield.

2. A fundamental difference between military and business strategy is that business
strategy is formulated, implemented, and evaluated with the assumption of
competition, while military strategy is based on an assumption of conflict.

IX.	THE NATURE OF GLOBAL COMPETITION
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A. International Firms or Multinational Corporations

1. Organizations that conduct business operations across national borders are called
international firms or multinational corporations.

2. The term parent company refers to a firm investing in international operations;
host country is the country where that business is conducted.

B. Advantages and Disadvantages of International Operations

1. Advantages of International Operations

a. Firms have numerous reasons to formulate and implement strategies that
initiate, continue, or expand involvement in business operations across
borders.

1. Foreign operations can absorb excess capacity, reduce unit costs, andspread economic risks over a wider number of markets.



  2. Foreign operations can allow firms to establish low-cost production
facilities in locations close to raw materials and/or cheap labor.
3. Competitors in foreign markets may not exist, or competition may be less
intense than in domestic markets.
4. Foreign operations may result in reduced tariffs, lower taxes, and
favorable political treatment in other countries.
5. Joint ventures can enable firms to learn the technology, culture, and
business practices of other people and to make contacts with potential
customers, suppliers, creditors, and distributors in foreign countries.
6. Many foreign governments and countries offer varied incentives to
encourage foreign investment in specific locations.

7. Economics of scale can be achieved from operation in global rather than
solely domestic markets. Larger-scale production and better efficiencies
allow higher sales volumes and lower price offerings.

b. Perhaps the greatest advantage is that firms can gain new customers for their
products and services, thus increasing revenues.

2. Disadvantages of International Operations

a. There are also numerous potential disadvantages of initiating, continuing, or
expanding business across national borders.

1.  Firms confront different social, cultural, demographic, environmental,
political, governmental, legal, technological, economic, and competitive
forces when doing business internationally.
[bookmark: 12]2.	Weaknesses of competitors in foreign lands are often overestimated and
strengths underestimated.
3.	Language, culture, and value systems differ among countries.
4.	It is necessary to gain an understanding of regional organizations such as
the European Economic Community and the Latin American Free Trade
Area.
5.	Dealing with two or more monetary systems can complicate international
business operations.
6.	The availability, depth, and reliability of economic and marketing
information in different countries vary extensively, as do industrial
structures, business practices, and nature of regional organization.
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THE BUSINESS VISION AND MISSION


I.	WHAT DO WE WANT TO BECOME?

A. Importance of a Vision Statement

1. A vision statement should answer the basic question, ³What do we want to
become?´ A clear vision provides the foundation for developing a comprehensive
mission statement.

2. Many organizations have both a vision and a mission statement, but the vision
statement should be established first and foremost.

a. The vision statement should be short, preferably one sentence, and as many
managers as possible should have input into developing the statement.


II.	WHAT IS OUR BUSINESS?

A. Mission Statements

1. Drucker says asking the question, ³What is our business?´ is synonymous with
asking the question, ³What is our mission?´

a. An enduring statement of purpose that distinguishes one organization from
other similar enterprises, the mission statement is a declaration of an
organization’s  reason for being.´

b. Sometimes called a creed statement, a statement of purpose, a statement of
philosophy, a statement of beliefs, a statement of business principles, or a
statement defining our business, a mission statement reveals what an
organization wants to be and whom it wants to serve.

B. Vision versus Mission
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1. Many organizations develop both a mission statement and a vision statement.
Whereas the mission statement answers the question, ³What is our business?´ the
vision statement answers the question, ³What do we want to become?´

2. Several examples are given in the textbook.

C. The Process of Developing a Vision and Mission Statement

1. As indicated in the strategic-management model, a clear mission statement is
needed before alternative strategies can be formulated and implemented.


2. It is important to involve as many managers as possible in the process of
developing a mission statement, because through involvement, people become
committed to an organization.

3. A widely used approach to developing a mission statement is to
a. Select several articles about mission statements and ask all managers to read
these as background information.
b. Ask managers to prepare a mission statement for the organization.
c. A facilitator, or committee of top managers, should then merge these
statements into a single document and distribute this draft to all managers.
d. A request for modifications, additions, and deletions is needed next along with
a meeting to revise the document.

III.	IMPORTANCE OF VISION AND MISSION STATEMENTS

A. The Importance of Mission Statements is Well Documented

Rarick and Vitton found that firms with a formalized mission statement have twice
the average return on shareholders equity than those firms without a formalized
mission statement. Bart and Baetz found a positive relationship between mission
statements and organizational performance. Business Week reports that firms using
mission statement have a 30 percent higher return on financial measures than those
without such statements.

B. Reasons for Developing a Written Mission Statement
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· To ensure unity of purpose within the organization
· To provide a basis, or standard, for allocating organizational resources
· To establish a general tone or organizational climate

To serve as a focal point for individuals to identify with the organization purpose and direction, and to deter those who cannot from participating further in the organizations activities

· To facilitate the translation of objectives into a work structure involving the assignment of tasks to responsible elements within the organization
· To specify organizational purposes and the translation of these purposes into
objectives in such a way that cost, time, and performance parameters can be           assessed and controlled


C. A Resolution of Divergent Views

1. Developing a comprehensive mission statement is important because divergent
views among managers can be revealed and resolved through this process.



2. Considerable disagreement among an organization¶s strategists over vision and
mission can cause trouble if not resolved.

3. An organization that fails to develop a vision statement as well as a
comprehensive and inspiring mission statement loses the opportunity to present
itself favorably to existing and potential stakeholders



IV.	CHARACTERISTICS OF A MISSION STATEMENT

A. A Declaration of Attitude

1. A mission statement is a declaration of attitude and outlook more than a statement
of specific details. It is usually broad in scope for at least two reasons:
[bookmark: 23]a. First, a good mission statement allows for the generation and consideration of
a range of feasible alternative objectives and strategies without unduly stifling
management creativity.

b. Second, a mission statement needs to be broad to effectively reconcile
differences among and appeal to an organization’s diverse stakeholders, the
individuals and groups of persons who have a special stake or claim on the
company.

2. An effective mission statement arouses positive feelings and emotions about an
organization; it is inspiring in the sense that it motivates readers to action.

3. It should be short ± less than 250 words.

B. A Customer Orientation

1. A good mission statement reflects the anticipation of customers. Rather than
developing a product and then trying to find a market, the operating philosophy of
organizations should be to identify customers¶ needs and then to provide a
product or service to fulfill those needs.

2. According to Vern McGinnis, mission statements should 1) define what the
organization is and what it aspires to be, 2) be limited enough to exclude some
ventures and broad enough to allow for creative growth, 3) distinguish a given
organization from all others, 4) serve as a framework for evaluating both current
and prospective activities, and 5) be stated in terms sufficiently clear to be widely
understood throughout the organization.

3. Good mission statements identify the utility of a firms products to its customers.




C. A Declaration of Social Policy

1. The words social policy embrace managerial philosophy and thinking at the
highest levels of an organization.	For this reason, social policy affects the
development of a business mission statement.

2. Despite differences in approaches, most American companies try to assure
outsiders that they conduct business in a socially responsible way. The mission
statement is an effective instrument for conveying this message.

V.	MISSION STATEMENT COMPONENTS

A. Components and Questions That a Mission Statement Should Answer

· Customers: Who are the firms customers?
· Products or services: What are the firms major products?
· Markets: Geographically, where does the firm compete?
· Technology: Is the firm technologically current?
· Concern for survival, growth, and profitability: Is the firm committed to growth
· and financial soundness?
· Philosophy: What are the basic beliefs, values, aspirations, and ethical priorities
· of the firm?
· Self-concept: What is the firms distinctive competence or major competitive
· advantage?
· Concern for public image: Is the firm responsive to social, community, and
· environmental concerns?
· Concern for employees: Are employees a valuable asset of the firm?


VI.	WRITING AND EVALUATING MISSION STATEMENTS

A. Perhaps the best way to develop a skill for writing and evaluating mission statements
is to study actual company mission
[bookmark: 25]
[bookmark: 29]

[bookmark: 30]THE EXTERNAL ASSESSMENT


I.	THE NATURE OF AN EXTERNAL AUDIT

The purpose of an external audit is to develop a finite list of opportunities that could benefit a
firm and avoid threats. Figure 3-1 illustrates how the external audit fits into the strategic-
management process.


A. Key External Forces

1. External forces can be divided into five broad categories: (1) economic forces; (2)
social, cultural, demographic, and environmental forces; (3) political, governmental,
and legal forces; (4) technological forces; and (5) competitive forces.

2. Relations among these forces and an organization are depicted in Figure 3-2. External
trends and events significantly affect all products, services, markets, and organizations
in the world.

3. Changes in external forces translate into changes in consumer demand for both
industrial and consumer products and services.

B. The Process of Performing an External Audit

1. The process of performing an external audit must involve as many managers and
employees as possible. As emphasized in earlier chapters, involvement in the
strategic-management process can lead to understanding and commitment from
organizational members.

2. To perform an external audit, a company first must gather competitive intelligence and
information about social, cultural, demographic, environmental, economic, political,
legal, governmental, and technological trends.
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a. Individuals can be asked to monitor various sources of information such as key
magazines, trade journals, and newspapers.

b. The Internet is another source for gathering strategic information, as are corporate,
university, and public libraries.

c. Suppliers, distributors, salespersons, customers, and competitors represent other
sources of vital information.




3. Once information is gathered, it should be assimilated, evaluated, and prioritized.

4. Key external factors should be important to achieving long term and annual
objectives, measurable, applicable to all competing firms, and hierarchical in the sense
that some will pertain to the overall company while others will be more narrowly
focused.




II.	THE INDUSTRIAL ORGANIZATION (I/O) VIEW

A. External Factors versus Internal Factors

1. External factors are more important than internal factors in a firm achieving
competitive advantage. Organizational performance is primarily determined by
industry forces.

2. Managing strategically from the I/O perspective entails firms striving to compete in
attractive industries, avoiding weak or faltering industries, and gaining a full
understanding of key external factor relationships.

B. Factors Affecting Firm Performance

1.	Firm performance is primarily based on industry properties such as economies of
scale, barriers to market entry, product differentiation, and level of competitiveness.

2. Approximately 20% of a firm’s profitability can be explained by industry factors while
about 36% of the variance is attributed to a firm’s internal factors.


III.	ECONOMIC FORCES

A. Economic Factors Have a Direct Impact

1. Economic factors have a direct impact on the potential attractiveness of various
strategies. For example, if interest rates rise, then funds needed for capital expansion
become more costly or unavailable.

2. The key economic variables that a firm should monitor are listed in Table 3-1. The list
includes (1) shifts to a service economy in the United States; (2) availability of credit;
(3) level of disposable income; (4) propensity of people to spend; (5) interest rates; (6)
inflation rate; (7) unemployment trends; and so on.

3. The economic standard of living varies considerably across cities and countries. Table
3-2 illustrates the cost of living in various cities worldwide. For example, a cup of
coffee is $4.76 in Tokyo but just 94 cents in Rio de Janeiro.

4. Russia’s Economy

a. Political bureaucracy in Russia severely limits its ability to develop its economy.

b. Business people who do not cater to the government’s interests are targeted with
punitive interference like audits, fines, and inspections.
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III.	SOCIAL, CULTURAL, DEMOGRAPHIC, AND ENVIRONMENTAL FORCES

A. Social, Cultural, Demographic, and Environmental Impact

1. Social, cultural, demographic, and environmental changes have a major impact on
virtually all products, services, markets, and customers.

2. Social, cultural, demographic, and environmental trends are shaping the way
Americans live, work, produce, and consume. New trends are creating a different type
of consumer and, consequently, a need for different products, services, and strategies.

3. Significant trends for the future include consumers becoming more educated, the
population aging, minorities becoming more influential, people looking for local
rather than federal solutions to problems, and fixation on youth decreasing.


IV.	POLITICAL, GOVERNMENTAL, AND LEGAL FORCES

A. Political, Governmental, and Legal Factors Represent Key Forces . Federal, state, local,
and foreign governments are major regulators, deregulators, subsidizers, employers, and
customers of organizations.

B. Political, governmental, and legal factors therefore can represent key opportunities or
threats for both small and large organizations.

1. 	For industries and firms that depend heavily on government contracts or
subsidies, political forecasts can be the most important part of an external
audit.

2. Changes in patent laws, antitrust legislation, tax rates, and lobbying activities can affect
firms significantly.

[bookmark: 34]C. The increasing global interdependence among economies, markets, governments, and
organizations make it imperative that firms consider the possible impact of political
variables on the formulation and implementation of competitive strategies. Increasing
global competition accents the need for accurate political, governmental, and legal
forecasts.

D. Although the EU strives to standardize tax breaks, member countries defend their right to
politically and legally set their own tax rates.

E. Local, state, and federal laws, regulatory agencies, and special interest groups can have a
major impact on the strategies of small, large, for-profit, and nonprofit organizations.





V.	TECHNOLOGICAL FORCES

A. Technological Forces Play a Key Role. The Internet is changing the very nature of
opportunities and threats by altering the life cycles of products, increasing the speed of
distribution, creating new products and services, erasing limitations of traditional
geographic markets, and changing the historical trade-off between production
standardization and flexibility.

B. To effectively capitalize on information technology, a number of organizations are
establishing two new positions in their firms: chief information officer (CIO) and chief
technology officer (CTO).


VI.	COMPETITIVE FORCES

A. An Awareness of Competitive Forces is Essential for Success

[bookmark: 35]1. The top five U.S. competitors in four different industries are identified in Table 3-5.
An important part of an external audit is identifying rival firms and determining their
strengths, weaknesses, capabilities, opportunities, threats, objectives, and strategies.

2. Collecting and evaluating information on competitors are essential for successful
strategy formulation.

B. Competitive Intelligence (CI) Programs

1. Good CI in business, as in the military, is one of the keys to success. The more
information and knowledge a firm can obtain about competitors, the more likely it can
formulate and implement effective strategies.

a. What is CI? CI, as formally defined by the Society of Competitive Intelligence
Professionals (SCIP), is a systematic and ethical process of gathering and
analyzing information about the competition’s activities and general business
trends to further a business’s own goals (SCIP website).

2. Firms need an effective competitive intelligence program. The three basic missions of
a CI program are (1) to provide a general understanding of an industry and its
competitors, (2) to identify areas in which competitors are vulnerable and to assesses
the impact strategic actions would have on competitors, and (3) to identify potential
moves that a competitor might make that would endanger a firm’s position in the
market.

3. Unethical tactics such as bribery, wiretapping, and computer break-ins should never
be used to obtain information.




C. Cooperation Among Competitors

1. Strategies that stress cooperation among competitors are being used more.	For
example, Lockheed recently teamed up with British Aerospace PLC to compete
against Boeing Company to develop the next generation U.S. fighter jet.
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2. The idea of joining forces with a competitor is not easily accepted by Americans, who
often view cooperation and partnerships with skepticism and suspicion. Indeed, joint
ventures and cooperative arrangements among competitors demand a certain amount
of trust to combat paranoia about whether one firm will injure the other.

D. Market Commonality and Resource Similarity

1. Competitors are firms that offer similar products in the same market.

2. Markets can be geographic, product areas, or segments.

3. Market commonality can be defined as the number and significance of markets that a
firm competes in with rivals.

4. Resource similarity is the extent to which the type and amount of a firm’s internal
resources arecomparable to a rival.


VII.	COMPETITIVE ANALYSIS: PORTER’S FIVE-FORCES MODEL

A. Porter’s Five-Forces Model

1.  The intensity of competition amongfirms varies widely from industry to industry. 

2. According to Porter, the nature of competitiveness in a given industry can be viewed
as a composite of five forces.

a. Rivalry among competitive firms.
b. Potential entry of new competitors.
c. Potential development of substitute products.
d. Bargaining power of suppliers.
e. Bargaining power of consumers.

3. These three steps can reveal whether competition in a given industry is such that a
firm can make an acceptable profit:

a. Identify key aspects or elements of each competitive force that impact the firm.
b. Evaluate how strong and important each element is for the firm.
c. Decide whether the collective strength of the elements is worth the firm entering
or staying in the industry.
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4. Rivalry among competing firms. Is usually the most powerful of the five competitive
forces. The strategies pursued by one firm can be successful only to the extent that
they provide competitive advantage over the strategies pursued by rival firms.

5. Potential entry of new competitors. Whenever new firms can easily enter a particular
industry, the intensity of competitiveness among firms increases.

6. Potential development of substitute products. In many industries, firms are in close
competition with producers of substitute products in other industries.

7. Bargaining power of suppliers. The bargaining power of suppliers affects the intensity
of competition in an industry, especially when there are a large number of suppliers,
when there are only a few good substitute raw materials, or when the cost of switching
raw materials is especially costly.

8. Bargaining power of consumers. When customers are concentrated, large, or buy in
volume, their bargaining power represents a major force affecting intensity of
competition in an industry. In particular, consumers gain increasing bargaining power
under the following circumstances:

a. If they can inexpensive switch to competing brands or substitutes,
b. If they are particularly important to the seller,
c. If sellers are struggling in the face of falling consumer demand,
d. If they are well informed about sellers’ products, prices, and costs, and
e. If they have discretion in whether and when they purchase the product.


VIII.	SOURCES OF EXTERNAL INFORMATION

A. Information is Available from Both Published and Unpublished Sources

1. Unpublished sources include customer surveys, market research, speeches at
professional and shareholders meetings, television programs, interviews, and
conversations with stakeholders.

2. Published sources of strategic information include periodicals, journals, reports,
government documents, abstracts, books, directories, newspapers, and manuals.

B. Internet

1. Millions of people today use on-line services for both business and personal purposes.


[bookmark: 38]2. The Internet offers consumers and businesses a widening range of services and
information resources from all over the world.



IX.	FORECASTING TOOLS AND TECHNIQUES

A. Forecasts

1. Forecasts are educated assumptions about future trends and events.

2. Forecasting is a complex activity due to factors such as technological innovation,
cultural changes, new products, improved services, stronger competitors, shifts in
government priorities, changing social values, unstable economic conditions, and
unforeseen events.

3. Forecasting tools can be broadly categorized into two groups: quantitative techniques
and qualitative techniques.

a. Quantitative forecasts are most appropriate when historic data are available and
when the relationships among key variables are expected to remain the same in the
future. The three basic types of quantitative forecasting techniques are
econometric models, regression, and trend extrapolation.

b. Qualitative forecasts. The six basic qualitative approaches to forecasting are: (1)
sales force estimates, (2) juries of executive opinions, (3) anticipatory surveys or
market research, (4) scenario forecasts, (5) Delphi forecasts, and (6)
brainstorming.

B. Making Assumptions

1. By identifying future occurrences that could have a major effect on the firm and
making reasonable assumptions about those factors, strategists can carry the strategic-
management process forward.

X. THE GLOBAL CHALLENGE

The global challenge faced by U.S. businesses is twofold: 1) how to gain and maintain
exports to other nations and 2) how to defend domestic markets against imported goods.

A. Multinational Corporations
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1. MNCs face risks like expropriation of assets, currency losses through exchange rate
fluctuations, unfavorable court interpretations of contracts and agreements,
social/political disturbances, import/export restrictions, tariffs, and trade barriers.

2. Firms must due extensive environmental scanning to assess risks and opportunities
prior to entering global markets.




B. Globalization

1. Globalization is the process of worldwide integration of strategy formulation,
implementation, and evaluation activities. Strategic decisions are made based on their
impact on global profitability of the firm, rather than on just domestic or other
individual country considerations.

2. Globalization of industries is occurring for many reasons, including a worldwide trend
toward similar consumption patterns, the emergence of global buyers and sellers, e-
commerce, and instant transmission of money and information across continents.


XI.	INDUSTRY ANALYSIS: THE EXTERNAL FACTOR EVALUATION
(EFE) MATRIX

A. An EFE Matrix

1. An EFE Matrix allows strategists to summarize and evaluate economic, social,
cultural, demographic, environmental, political, governmental, legal, technological,
and competitive information.

2. There are five steps in developing an EFE Matrix 
a. List key external factors as identified in the external-audit process. Include a total
of 10-20 factors from both the opportunities and threats.
b. Assign to each factor a weight from .0 (not important) to 1.0 (very important).
These weights show the relative importance. The total of all the weights should
equal 1.0.
c. Assign a 1-4 rating to each factor to indicate how effectively the firm’s current
response strategy is: 1 = the response is poor, 2 = the response is average, 3 = the
response is above average, and 4 = the response is superior.
d. Multiply each factor’s weight by its rating to get a weighted score.
e. Sum the weighted scores for each variable to determine the total weighted score
for the organization.

XII.	THE COMPETITIVE PROFILE MATRIX (CPM)

A. The CPM Matrix

[bookmark: 40]

1. The CPM  identifies a firm’s major competitors and their particular strengths and weaknesses in relation to a sample firm’s strategic position.

2. There are some important differences between the EFE and CPM. First, the critical
success factors in a CPM are broader. These factors are also not grouped into
opportunities and threats as in the EFE. In a CPM, the ratings and weighted scores can
be compared to rival firms.


































THE INTERNAL ASSESSMENT


I.	THE NATURE OF AN INTERNAL AUDIT

A. Strengths and Weaknesses
[bookmark: 48]All organizations have strengths and weaknesses in the functional areas of business. No enterprise is
equally strong or weak in all areas. Internal strengths/weaknesses, coupled with external
opportunities/threats and a clear statement of mission, provide the basis for establishing objectives and
strategies.


B. Key Internal Forces

1.  A firm’s strengths that cannot be easily matched or imitated by competitors are called distinctive
competencies. Building competitive advantages involves taking advantage of distinctive competencies.

2.  Strategies are designed in part to improve on a firm’s weaknesses, turning them into strengths, and
maybe even into distinctive competencies.

C. The Process of Performing an Internal Audit

1.  The process of performing an internal audit closely parallels the process of performing an external audit.
Representative managers and employees from throughout the firm need to be involved in determining a
Firm’s strengths and weaknesses.

2.  Performing an internal audit requires gathering, assimilating, and evaluating information about the firm’s
operations.

3.  Compared to the external audit, the process of performing an internal audit provides more opportunity
for participants to understand how their jobs, departments, and divisions fit into the whole organization.

4.  Financial ratio analysis exemplifies the complexity of relationships among the functional areas of
business.

II.	THE RESOURCE-BASED VIEW (RBV)

A. Internal Factors versus External Factors

1. The RBV takes the opposing view to that of the I/O theorists discussed in Chapter 3. The RBV approach
to competitive advantage contends that internal resources are more important than external factors for a
firm in achieving and sustaining competitive advantage.

2. Internal resources come from three categories.

a. Physical resources: plant, equipment, location, technology, raw materials, machines, etc.
b. Human resources: employees, training, experience, intelligence, knowledge, skills, abilities, etc.
c. Organizational resources: firm structure, planning processes, information systems, patents, trademarks,
copyrights, databases, etc.








B. The Basic Premise

1.  The mix, type, amount, and nature of a firm¶s internal resources should be considered first and foremost
in devising strategies that can lead to sustainable competitive advantage.
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2.  Firms should pursue strategies that are not currently being implemented by any competing firm.

C. Valuable Resources

1.  Resources are only valuable if they have one or more of the following characteristics:
a.	rare
b.  hard to imitate
c.	not easily substitutable


III.	INTEGRATING STRATEGY AND CULTURE

A. Strategy and Culture

1.  Relationships among a firm’s functional business activities perhaps can be exemplified by focusing on
organizational culture, an internal phenomenon that permeates through all departments and divisions of
an organization.

2.  Organizational culture can be defined as a pattern of behavior developed by an organization as it learns
to cope with its problem of external adaptation and internal integration that has worked well enough to be
considered valid and to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel.
Remarkably resistant to change, culture can represent a major strength or weakness for the firm.

3.  Defined in Table 4-1, cultural products include values, beliefs, rites, rituals, ceremonies, myths, stories,
legends, sagas, language, metaphors, symbols, heroes, and heroines.

4.  Organizational culture significantly affects business decisions and thus, must be evaluated during an
internal strategic-management audit.

B. United States versus Foreign Cultures

1.  To successfully compete in world markets, U.S. managers must obtain a better knowledge of historical,
cultural, and religious forces that motivate and drive people in other countries.

a.	In Japan, for example, business relations operate within the context of wa, which stresses group
harmony and social cohesion. In China, business behavior revolves around guianxi, or personal
relations. In Korea, activities involve concern for inhwa, or harmony based on respect of
hierarchical relationships, including obedience to authority.

b.  U.S. managers have a low tolerance for silence, whereas Asian managers view extended periods of
silence as important for organizing and evaluating one’s thoughts. The book lists other important
differences between U.S. and foreign managers.

2.   	Probably the biggest obstacle to the effectiveness of U.S. managers, or managers from any country
working in another, is the fact that it is almost impossible to change the attitude of a foreign workplace.

[bookmark: 50]The system drives you; you cannot fight the system or culture,´ says Bill Parker, president of Phillips
Petroleum in Norway.

IV.	MANAGEMENT

A. The Functions of Management

1.  The functions of management consist of five basic activities: planning, organizing, motivating, staffing,
and controlling. 

a.	Planning: Planning consists of all those managerial activities related to preparing for the future.
Specific tasks include forecasting, establishing objectives, devising strategies, developing policies,
and setting goals. Planning is most important in the strategy-formulation stage of the strategic-
management process.

b.  Organizing: Organizing includes all those managerial activities that result in a structure of task and
authority relationships.	Specific areas include organizational design; job specialization,
descriptions, specifications, design, and analysis; span of the control; unity of command; and
coordination. Organizing is most important in the strategy implementation stage of the strategic-
management process.

c.	Motivating: Motivating involves efforts directed toward shaping human behavior. Specific topics
include leadership, communication, work groups, behavior modification, delegation of authority,
job enrichment, and so on. Motivating is most important in the strategy-implementation stage of the
strategic-management process.

d.  Staffing: Staffing activities are centered on personnel or human resource management. Included
are wage and salary administration, employee benefits, interviewing, hiring, firing, training,
employee safety, and so on. Staffing is most important in the strategy-implementation stage of the
strategic-management process.

e.	Controlling: Controlling refers to all those managerial activities directed toward ensuring that
actual results are consistent with planned results. Key areas of concern include quality, financial,
sales, inventory, and expense control; analysis of variances; rewards; and sanctions. Controlling is
most important in the strategy-evaluation stage of the strategic-management process. It consists of
four basic steps: 1) establishing performance standards, 2) measuring individual and organizational
performance, 3) comparing actual performance to planned performance standards, and 4) taking
corrective actions.

B. Management Audit Checklist of Questions

This checklist can help determine specific strengths and weaknesses. No´ answers indicate potential
weaknesses, while ³Yes´ answers indicate areas of strength.

1.  Does the firm use strategic-management concepts?
2.  Are company objectives and goals measurable and well communicated?
3.  Do managers at all hierarchical levels plan effectively?
4.  Do managers delegate authority well?
5.  Is the organization’s structure appropriate?
6.  Are job descriptions and specifications clear?
7.  Is employee morale high?
[bookmark: 51]8.  Are employee turnover and absenteeism low?
9.  Are organizational reward and control mechanisms effective?




V.	MARKETING

A. Marketing

1.  Marketing. Marketing can be described as the process of defining, anticipating, creating, and fulfilling
Customers  needs and wants for products and services. There are seven basic functions of marketing: (1)
customer analysis, (2) selling products/services, (3) product and service planning, (4) pricing, (5)
distribution, (6) marketing research, and (7) opportunity analysis.

2.  Customer Analysis. Customer analysis²the examination and evaluation of consumer needs, desires, and
wants²involves administering customer surveys, analyzing consumer information, evaluating market
positioning strategies, developing customer profiles, and determining optimal market segmentation
strategies.

a.	The information generated by customer analysis can be essential in developing an effective mission
statement.

b.  Successful organizations continually monitor present and potential customers¶ buying patterns.

3.  Selling Products/Services. Successful strategy implementation generally rests on the ability of an
organization to sell some product or service. Selling includes many marketing activities such as
advertising, sales promotion, publicity, and so on. Table 4.4 lists the firms which spend the most on
advertising.

4.  Product and Service Planning. Product and service planning include activities such as test marketing;
product and brand positioning; devising warranties; packaging; determining product options, product
features, product style, and product quality; deleting old products; and providing for customer service.

a.	One of the most effective product and service planning techniques is test marketing.

b.  Consumer goods companies use test marketing more frequently than industrial goods companies. It
can allow companies to avoid substantial losses by revealing weak products and ineffective
marketing approaches before large-scale production begins.

5.  Pricing. Five major stakeholders affect pricing decisions: consumers, governments, suppliers,
distributors, and competitors.

a.	Sometimes an organization will pursue a forward integration strategy primarily to gain better control
over prices charged to consumers.

b.  Governments can impose constraints on price fixing, price discrimination, minimum prices, unit
pricing, price advertising, and price controls.

6.  Distribution. Distribution includes warehousing, distribution channels and coverage, retail site locations,
sales territories, inventory levels and location, transportation carriers, wholesaling, and retailing.

a.	Distribution becomes especially important when a firm is striving to implement a market
development or forward integration strategy.

b.  Successful organizations identify and evaluate alternative ways to reach their ultimate market.


[bookmark: 52]7.  Marketing Research. Marketing research is the systematic gathering, recording, and analyzing of data
about problems relating to the marketing of goods and services.




a.	Marketing research can uncover critical strengths and weaknesses, and marketing researchers can
employ numerous scales, instruments, procedures, concepts, and techniques to gather information.

b. Marketing research activities support all major business functions.

8.  Opportunity Analysis. The next function of marketing is opportunity analysis, which involves assessing
the costs, benefits, and risks associated with marketing decisions.

a.	Three steps are required to perform a cost/benefit analysis: (1) compute the total costs associated
with a decision, (2) estimate the total benefits from the decision, and (3) compare the total costs with
the total benefits.

b.  As expected benefits exceed total costs, an opportunity becomes more attractive.

B. Marketing Audit Checklist of Questions

1.  Are markets segmented effectively?
2.  Is the organization positioned well among competitors?
3.  Has the firms market share been increasing?
4.  Are present channels of distribution reliable and cost-effective?
5.  Does the firm have an effective sales organization?
6.  Does the firm conduct market research?
7.  Are product quality and customer service good?
8.  Are the firms products and services priced appropriately?
9.  Does the firm have an effective promotion, advertising, and publicity strategy?
10. Are marketing planning and budgeting effective?
11. Do the firms marketing managers have adequate experience and training?

VI.	FINANCE/ACCOUNTING

A. Importance of Finance and Accounting

1.  Financial condition is often considered the single best measure of a firms competitive position and
overall attractiveness to investors. Determining an organizations financial strengths and weaknesses is
essential to formulating strategies effectively.

2.  A firms liquidity, leverage, working capital, profitability, asset utilization, cash flow, and equity can
eliminate some strategies as being feasible alternatives.

B. Finance/Accounting Functions

1.  According to James Van Horne, the functions of finance/accounting comprise three decisions: the
investment decision, the financing decision, and the dividend decision.

2.  Basic Types of Financial Ratios. Financial ratios are computed from an organization¶s income statement
and balance sheet. Trend analysis, illustrated in Figure 4-2, is an example of a technique that incorporates
both the time and industry average dimensions of financial ratios. Four major sources of industry-
average financial ratios are:

[bookmark: 53]a.	Dun & Bradstreets Industry Norms and Key Business Ratios
b.  Robert Morris Associates Annual Statement Studies
c.	Almanac of Business & Industrial Financial Ratios
d.  Federal Trade Commission Reports






3.  A summary of key financial ratios showing how each ratio is calculated and what each ratio
measures. They can be classified into five types.

a.	Liquidity ratios measure a firmss ability to meet maturing short-term obligations.
1.  Current ratio
2.  Quick (acid-test) ratio

b.  Leverage ratios measure the extent to which a firm has been financed by debt.
1.  Debt-to-total assets ratio
2.  Debt-to-equity ratio
3.  Long-term debt-to-equity ratio
4.  Times-interest-earned (coverage) ratio

c.	Activity ratios measure how effectively a firm is using its resources.
1.  Inventory turnover
2.  Fixed assets turnover
3.  Total assets turnover
4.  Accounts receivable turnover
5.  Average collection period

d.  Profitability ratios measure a management’s overall effectiveness as shown by returns generated on
sales and investment.
1.  Gross profit margin
2.  Operating profit margin
3.  Net profit margin
4.  Return on total assets
5.  Return on stockholders  equity
6.  Earnings per share
7.  Price-earnings ratio

e.	Growth ratios measure the firm’s ability to maintain its economic position in the growth of the
economy and industry.
1.  Sales
2.  Net income
3.  Earnings per share
4.  Dividends per share

C. Additional Components of Financial Ratio Analysis

1. How has each ratio changed over time?
2. How does each ratio compare to industry norms?
3. How does each ratio compare with key competitors?

D. Finance/Accounting Audit Checklist of Questions

1.  Where is the firm financially strong and weak as indicated by financial ratio analysis?
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3.  Can the firm raise needed long-term capital through debt and/or equity?
4.  Does the firm have sufficient working capital?
5.  Are capital budgeting procedures effective?
6.  Are dividend payout policies reasonable?
7.  Does the firm have good relations with its investors and stockholders?
8.  Are the firms financial managers experienced and well trained?



VII. PRODUCTION/OPERATIONS

A. Production and Operations

1.  The production/operations functions of a business consist of all those activities that transform inputs into
goods and services.

2.  Production/operations management deals with inputs, transformations, and outputs that vary across
industries and markets.

3.  The production/operations activities often represent the largest part of an organizations human and
capital assets.

B. Production/Operations Audit Checklist of Questions

1.  Are suppliers of raw materials, parts, and subassemblies reliable and reasonable?
2.  Are facilities, equipment, machinery, and offices in good condition?
3.  Are inventory-control policies and procedures effective?
4.  Are quality-control policies and procedures effective?
5.  Are facilities, resources, and markets strategically located?
6.  Does the firm have technological competencies.
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A. Importance of R&D

1.  The fifth major area of internal operations that should be examined for specific strengths and weaknesses
is R&D. Many firms today do not conduct R&D, and yet many other companies depend on successful
R&D activities for survival. Firms pursuing a product development strategy especially need to have a
strong R&D orientation.

B. Internal and External R&D

1.  R&D in organizations can take two basic forms: (1) internal R&D, in which an organization operates its
own R&D department, and/or (2) contract R&D, in which a firm hires independent researchers or
independent agencies to develop specific products. Many companies use both approaches to develop
new products. A widely used approach for obtaining outside R&D assistance is to pursue a joint venture
with another firm.

2.  Most firms have no choice but to continually develop new and improved products because of changing
consumer needs and tastes, new technologies, shortened product life cycles, and increased domestic and
foreign competition.

C. R&D Audit Checklist of Questions

1.  Does the firm have R&D facilities? Are they adequate?
2.  If outside R&D firms are used, are they cost effective?
3.  Are the organizations R&D personnel well qualified?
4.  Are R&D resources allocated effectively?
5.  Are management information and computer systems adequate?
6.  Is communication between R&D and other organizational units effective?
7.  Are present products technologically competitive?







IX.	MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS

A. Importance of Information

1.  Information ties all business functions together and provides the basis for all managerial decisions.

2.  A management information system receives raw material from both the external and internal evaluation
of an organization.	It gathers data about marketing, finance, production, and personnel matters
internally; and social, cultural, demographic, environmental, economic, political, government, legal,
technological, and competitive factors externally.  Data is integrated in ways needed to support
managerial decision making.

3.  Because organizations are becoming more complex, decentralized, and globally dispersed, the function
of information systems is growing in importance.

B. Strategic Planning Software

1.  Strategic planning software can allow firms to tap the knowledge base of everyone in the firm. There are
a number of commercially available software products designed to train and assist managers in strategic
planning.
[bookmark: 56]2.  CheckMATE is one such type of software. It is an expert system that carries a firm through strategy
formulation and implementation.

C. Management Information Systems Audit Checklist of Questions

1.  Do all managers in the firm use the information system to make decisions?
2.  Is there a chief information officer or director of information systems position in the firm?
3.  Are data in the information system updated regularly?
4.  Do managers from all functional areas of the firm contribute input to the information system?
5.  Are there effective passwords for entry into the firms information system?
6.  Are strategists of the firm familiar with the information systems of rival firms?
7.  Is the information system user friendly?
8.  Do all users of the information system understand the competitive advantages that information can
provide firms?
9.  Are computer training workshops provided for users of the information system?
10. Is the firms information system continually being improved in content and user-friendliness?


X.	VALUE CHAIN ANALYSIS

A. Porter describes the business of a firm as a value chain, in which total revenues minus total costs of all
activities undertaken to develop and market a product or service yields value.

B. Value Chain Analysis refers to the process whereby a firm determines the costs associated with organizational
activities from purchasing raw materials to manufacturing products to marketing those products. 

C. All firms should use value-chain analysis to develop a nurture a core competence and develop this competence
into a distinctive competence.

1. A core competence is a value-chain activity that a firm performs especially well.

3. When a core competence evolves into a major competitive advantage, it is called a distinctive
competence. 





D. Firms use benchmarking to determine whether its value chain activities are competitive compared to rivals.
This entails measuring the costs of value chain activities across an industry to determine best practices´
among competing firms for the purpose of duplicating or improving upon those best practices.

XI.	THE INTERNAL FACTOR EVALUATION (IFE) MATRIX

A. The IFE Matrix

1.  A summary step in conducting an internal strategic-management audit is to construct an IFE Matrix. This
strategy-formulation tool summarizes and evaluates the major strengths and weaknesses in the functional
areas of a business, and it also provides a basis for identifying and evaluating relationships among these
areas.

2.  Intuitive judgments are required in developing an IFE Matrix, so the appearance of a scientific approach
[bookmark: 57]should not be interpreted to mean this is an all-powerful technique.
B. An IFE Matrix is developed in five steps. 

1.  List key internal factors as identified in the internal-audit process. Use a total from ten to twenty internal
factors including both strengths and weaknesses.
2.  Assign a weight ranging from 0 (not important) to 1.0 (very important). The weight indicates the relative
importance of the factor to being successful in the firms industry. The sum of all the weights must equal
1.0.
3.  Assign a 1-4 rating to each factor to indicate whether that factor represents a major weakness (1), minor
weakness (2), minor strength (3), or major strength (4).
4.  Multiply each factors weight by its rating to determine a weighted score for each variable.
5.  Sum the weighted scores for each variable to determine the total weighted score for the organization.
6.  Total weighted scores of below 2.5 indicate an internally weak organization.
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I.	LONG-TERM OBJECTIVES

A. The Nature of Long-Term Objectives

1. Objectives should be quantitative, measurable, realistic, understandable, challenging,
hierarchical, obtainable, and congruent among organizational units. Each objective
also should be associated with a time line.

a. Objectives are commonly stated in terms such as growth in assets, growth in sales,
profitability, market share, degree and nature of diversification, and so on.

b.	Long-term objectives are needed at the corporate, divisional, and
functional levels in an organization.	They are an important measure of
managerial performance.


B. Financial versus Strategic Objectives

1.	Financial objectives include ones associated with growth in revenues, growth in
earnings, higher dividends, larger profit margins, greater return on investment, higher
earnings per share, a rising stock price, improved cash flow, etc.

2. Strategic objectives include ones such as larger market share, quicker on-time delivery
than rivals, quicker design-to-market times than rivals, lower costs than rivals, higher
product quality than rivals, wider geographic coverage than rivals, etc.

3. There is frequently a tradeoff between financial and strategic objectives. Table 5-2
illustrates Dell Computers annual objectives.


C. Not Managing by Objectives

1. Strategists should avoid the following alternative ways of ³not managing by
objectives.´
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b. Managing by crisis
c. Managing by subjectives
d. Managing by hope






II. The Balanced Scorecard

1. The balanced scorecard is a strategy evaluation and control technique that derives its
name from the perceived need of firms to ³balance´ financial measures, which are
oftentimes used exclusively in strategy evaluation and control with non-financial
measures such as product quality and customer service.

2. A balanced scorecard for a firm is simply a listing of all key objectives to work
towards along with an associated time dimension of when each objective is to be
accomplished, as well as a primary responsibility or contact person, department, or
division for each objective.

III.	TYPES OF STRATEGIES

A. Levels of Strategies

1. The model  provides a conceptual basis for applying strategic management.

2. The levels of strategies in a firm and illustrates who is the most responsible person at each strategic level.

a. In large firms, there are four levels of strategies: corporate, divisional, functional,
and operational.

b. In small firms, there are three levels: company, functional, and operational.

B. Alternative Strategies

1. Alternative strategies that an enterprise could-pursue can be categorized into several  actions forward integration, backward
integration, horizontal integration, market penetration, market development, product
development,	related	diversification,	unrelated	diversification,	retrenchment,
divestiture, and liquidation.

3. Each alternative strategy has countless variations. For example, market penetration
can include adding salespersons, increasing advertising expenditures, couponing, and
using similar actions to increase market share in a given geographic area.



IV.	INTEGRATION STRATEGIES
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A. Forward Integration

1. Forward integration involves gaining ownership or increased control over distributors
or retailers.



2. Franchising is an effective means of implementing forward integration.


3. Six guidelines when forward integration may be an especially effective strategy:
a. When an organizations present distributors are especially expensive or unreliable,
or incapable of meeting firms distribution needs.
b. When the availability of quality distributors is so limited as to offer a competitive
advantage to those firms that integrate forward.
c. When an organization competes in an industry that is growing and expected to
continue to grow markedly.
d. When an organization has both the capital and human resources needed to manage
the new business.
e. When the advantages of stable production are particularly high.
f.	When present distributors have high profit margins.

B. Backward Integration

1. Backward integration is a strategy of seeking ownership or increased control of a
firms suppliers. This strategy can be especially appropriate when a firms current
suppliers are unreliable, too costly, or cannot meet the firms needs.

2. Some industries in the United States (such as automotive and aluminum industries) are
reducing their historic pursuit of backward integration.	Instead of owning their
suppliers, companies negotiate with several outside suppliers.

3. Outsourcing, whereby companies use outside suppliers, shop around, play one seller
against another, and go with the best deal is becoming widely practiced.

4. There are seven guidelines for when backward integration may be especially effective:

a. When an organizations present suppliers are especially expensive, or unreliable, or
incapable of meeting the firms needs for parts, components, assemblies, or raw
materials;
b. When the number of suppliers is small and the number of competitors is large;
c. When an organization competes in an industry that is growing rapidly;
d. When an organization has both capital and human resources to manage the new
business of supplying its own raw materials;
e. When the advantages of stable prices are particularly important;
f. When present supplies have high profit margins; and
g. When an organization needs to quickly acquire needed resources.
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C. Horizontal Integration

1. Horizontal integration refers to a strategy of seeking ownership of or increased control
over a firms competitors. One of the most significant trends in strategic management
today is the increased use of horizontal integration as a growth strategy. Mergers,
acquisitions, and takeovers among competitors allow for increased economies of scale
and enhanced transfer of resources and competencies.

2. There are five guidelines for when horizontal integration may be an especially
effective strategy:

a. When an organization can gain monopolistic characteristics.
b. When an organization competes in a growing industry.
c. When increased economies of scale provide major competitive advantages.
d. When an organization has both the capital and human talent needed to
successfully manage an expanded organization.
e. When competitors are faltering due to lack of managerial expertise or a need for
particular resources that an organization possesses.

V.	INTENSIVE STRATEGIES

A. Market Penetration

1. A market-penetration strategy seeks to increase market share for present products or
services in present markets through greater marketing efforts.

2. Market penetration includes increasing the number of salespersons, advertising
expenditures, and publicity efforts or offering extensive sales promotion items.

3. Five guidelines for when market penetration is especially effective:

a. When current markets are not saturated.
b. When usage rate of current customers could be increased.
c. When market shares of major competitors have been declining while total industry
sales have been increasing.
d. When the correlation between dollar sales and dollar marketing expenditures
historically has been high.
e. When increased economies of scale provide major advantages.
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1. Market development involves introducing present products or services into new
geographic areas.

2. The climate for international market development is becoming more favorable. In
many industries, such as airlines, it is going to be hard to maintain a competitive edge
by staying close to home.


3. Six guidelines for when this is may be effective:

a. When new channels of distribution are available that are reliable, inexpensive, and
of good quality.
b. When an organization is very successful at what it does.
c. When new untapped or unsaturated markets exist.
d. When an organization has the needed capital and human resources to manage
expanded operations.
e. When an organization has excess production capacity.
f.	When an organizations basic industry rapidly is becoming global in scope.

C. Product Development

1. Product development is a strategy that seeks increased sales by improving or
modifying present products or services. Product development usually entails large
research and development expenditures.



2. Five guidelines for when to use product development:

a. When an organization has successful products that are in the maturity stage of
the product life cycle.
b. When an organization competes in an industry that is characterized by rapid
technological developments.
c. When major competitors offer better-quality products at comparable prices.
d. When an organization competes in a high-growth industry.
e. When an organization has especially strong research and development capabilities.


VI.	DIVERSIFICATION STRATEGIES

A. Related Diversification
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1. Businesses are said be related when their value chains possess competitively valuable
cross-business strategic fits.

2. Related diversification strategies enable businesses to capitalize on synergies such as:

a. transferring competitively valuable expertise,
b. combining the related activities of separate businesses into a single operation to
achieve lower costs,
c. exploiting common use of a well-known brand name, and

d. collaborating across businesses to create valuable resource strengths and
capacities.




3. Six guidelines for when related diversification may be effective are identified below:

a. When an organization competes in a no-growth or slow growth industry.
b. When adding new, but related products would enhance sales of current products.
c. When new, but related products could be offered at competitive prices.
d. When new, but related products have seasonal sales levels that counterbalance
existing peaks and valleys.
e. When an organizations products are in the decline stage of the life cycle.
f.	When an organization has a strong management team.

B. Unrelated Diversification

1. Businesses are said to be unrelated when their value chains are so dissimilar that no
competitively valuable cross-business relationships exist.

2. An unrelated diversification strategy favors capitalizing upon a portfolio of businesses
that are capable of delivering excellent financial performance in their respective
industries.

3. Ten guidelines for when unrelated diversification may be effective are identified
below:

a. When revenues derived from an organizations current products or services
would increase significantly by adding the new, unrelated products.
b. When an organization competes in a highly competitive and/or no-growth
industry.
c. When an organizations present channels of distribution can be used to market
the new products to current customers.
d. When the new products have countercyclical sales patterns compared to an
organizations present products.
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e. When an organizations basic industry is experiencing declining annual sales
and profits.
f.	When an organization has the capital and managerial talent needed to
compete.
g. When an organization has the opportunity to purchase an unrelated business
that is an attractive investment.
h. When financial synergy exists between the acquired and acquiring firms.
i.	When existing markets for an organizations present products are saturated.
j.	When antitrust action could be charged against an organization that
historically has concentrated on a single industry.








VII. DEFENSIVE STRATEGIES

A. Retrenchment

1. Retrenchment occurs when an organization regroups through cost and asset reduction
to reverse declining sales and profits.

2. Sometimes called a turnaround or reorganizational strategy, retrenchment is designed
to fortify an organizations basic distinctive competence.


4. Five guidelines identify when retrenchment may be an especially effective strategy to
pursue:

a. When an organization has a clearly distinctive competence but has failed to
meet objectives consistently.
b. When an organization is one of the weaker competitors in a given industry.
c. When an organization is plagued by inefficiency, low profitability, poor employee
morale, and pressure from stockholders to improve performance.
d. When an organization has failed to capitalize on external opportunities, minimize
external threats, take advantage of internal strengths, and overcome internal
weaknesses over time.
e. When an organization has grown so large so quickly that major internal
reorganization is needed.

B. Divestiture

1. Selling a division or part of an organization is called divestiture. Divestiture often is
used to raise capital for further strategic acquisitions or investments.

2. Divestiture has become a very popular strategy as firms try to focus on their core
strengths, lessening their level of diversification. A few divestitures consummated
recently are given in Table 5-4.

3. Six guidelines for when to use divestiture:

a. When an organization has pursued a retrenchment strategy and it failed to
accomplish needed improvement.
b. When a division needs more resources to be competitive than the company
can provide.
c. When a division is responsible for an organizations overall poor
performance.
d. When a division is a misfit with the rest of an organization.
e. When a large amount of cash is needed quickly and cannot be obtained.
f.	When government antitrust action threatens an organization.



C. Liquidation

1. Selling all of a companys assets, in parts, for their tangible worth is called liquidation.
Liquidation is recognition of defeat and consequently can be an emotionally difficult
strategy.
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2. Three guidelines of when to use liquidation:

a. When an organization has pursued both a retrenchment and a divestiture
strategy and neither has been successful.
b. When an organizations only alternative is bankruptcy.
c. When the stockholders of a firm can minimize their losses by selling assets
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According to Porter, strategies allow organizations to gain competitive advantage from three
different bases: cost leadership, differentiation, and focus. Cost leadership and focus strategies
can be further segmented by whether the approach is low-cost or best-value. Thus, there are
five generic strategies: cost leadership-low cost, cost leadership-best value, differentiation,
focus-low cost, and focus-best value. These are illustrated in Figure 5-3.

A. Cost Leadership

1. Cost leadership emphasizes producing standardized products at a very low per-unit
cost for consumers who are price-sensitive.

2. There are two types of cost leadership strategies.
a. A low-cost strategy offers products to a wide range of customers at the lowest price
available on the market.

b. A best-value strategy offers products to a wide range of customers at the best price-
value available on the market.

3. Striving to be the low-cost producer in an industry can be especially effective when
the market is composed of many price-sensitive buyers, when there are few ways to
achieve product differentiation, when buyers do not care much about differences from
brand to brand, or when there are a large number of buyers with significant bargaining
power.

4. The basic idea behind a cost leadership strategy is to underprice competitors or offer a
better value and thereby gain market share and sales, driving some competitors out of
the market entirely.




5. To successfully employ a cost leadership strategy, firms must ensure that total costs
across the value chain are lower than that of the competition. This can be
accomplished by:

a. performing value chain activities more efficiently than competition, and
b. eliminating some cost-producing activities in the value chain.

B. Differentiation

1. Differentiation is aimed at producing products that are considered unique. This
strategy is most powerful with the source of differentiation is especially relevant to the
target market.

2. A successful differentiation strategy allows a firm to charge higher prices for its
products to gain customer loyalty because consumers may become strongly attached
to the differentiation features.
[bookmark: 73]

3. A risk of pursuing a differentiation strategy is that the unique product may not be
valued highly enough by customers to justify the higher price.

4. Common organizational requirements for a successful differentiation strategy include
strong coordination among the R&D and marketing functions and substantial
amenities to attract scientists and creative people.

C. Focus

1. Focus means producing products and services that fulfill the needs of small groups of
consumers.

2. There are two types of focus strategies.

a. A low-cost focus strategy offers products or services to a small range (niche) of
customers at the lowest price available on the market.

b. A best-value focus strategy offers products to a small range of customers at the best
price-value available on the market. This is sometimes called focused
differentiation.

3. Focus strategies are most effective when the niche is profitable and growing, when
industry leaders are uninterested in the niche, when industry leaders feel pursuing the
niche is too costly or difficult, when the industry offers several niches, and when there
is little competition in the niche segment.





D. Strategies for Competing in Turbulent, High-Velocity Markets

1. Some industries change so fast that they are called turbulent, high-velocity markets.
Examples	include	telecommunications,	biotechnology,	and	computer-related
industries.

IX. MEANS FOR ACHIEVING STRATEGIES

A. Joint Venture

1. Joint venture is a popular strategy that occurs when two or more companies form a
temporary partnership or consortium for the purpose of capitalizing on some
opportunity.
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2. Other types of cooperative arrangements include R&D partnerships, cross-distribution
agreements, cross-licensing agreements, cross-manufacturing agreements, and joint-
bidding consortia.

3. Joint ventures and cooperative arrangements are being used increasingly because they
allow companies to improve communications and networking, to globalize operations
and minimize risk.
4. Many, if not most, organizations pursue a combination of two or more strategies
simultaneously, but a combination strategy can be exceptionally risky if carried too
far. No organization can afford to pursue all the strategies that might benefit the firm.
Difficult decisions must be made. Priorities must be established. Organizations, like
individuals, have limited resources. Both organizations and individuals must choose
among alternative strategies and avoid excess indebtedness.

5. Joint ventures may fail when:

a. Managers who must collaborate regularly are not involved in the venture.
b. The venture may benefit partnering companies but not the customers.
c. Both partners may not support the venture equally.
d. The venture competes with one of the partners.

6. Joint ventures are especially effective when:
a. A privately owned organization forms one with a public organization.
b. A domestic organization works with a foeign company.
c. The distinct competencies of the firms complement each other especially well.
d. Some project is potentially profitable but requires much risk.
e. Two or more smaller firms wish to compete against a larger firm.
f.	There is a need to introduce a new technology quickly.





B. Mergers and acquisitions

Mergers and acquisitions are two commonly used ways to pursue strategies.

1.	A merger occurs when two organizations of about equal size unite to form one
enterprise.

2.	An acquisition occurs when a large organization purchases (acquires) a smaller firm
or vice versa.

3. There are many-reasons for mergers and acquisitions, including the following:

a. To provide improved capacity utilization
b. To make better use of an existing sales force.
c. To reduce managerial staff.
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e. To smooth out seasonal trends in sales.
f. To gain access to new suppliers, distributors, customers, products, and creditors.
g. To gain new technology.
h. To reduce tax obligations.

4. Mergers and acquisitions may fail due to the following reasons:

a. Integration difficulties
b. Inadequate evaluation of target
c. Large debt
d. Inability to achieve synergy
e. Too much diversification
f. Managers overly focused on acquisitions
g. Too large of an acquisition
h. Difficulty integrating different cultures
i. Reduced employee morale due to layoffs and relocations

C. Leveraged Buyouts (LBOs)

1. An LBO occurs when a corporations shareholders are bought out (hence buyout) by
the companys management and other private investors using borrowed funds (hence
leveraged).

2. Besides trying to avoid a hostile takeover, other reasons for the initiation of an LBO
by senior management are that particular divisions do not fit into an overall corporate
strategy, must be sold to raise cash, or receive an attractive offering price. A LBO
takes a corporation private.





D. First Mover Advantages

1. First mover advantages refers to the benefits a firm may achieve by entering a new
market or developing a new product or service prior to rival firms.

2. The advantages of being a first mover include securing access to rare resources,
gaining new knowledge of key factors and issues, and carving out market share and a
position that is easy to defend and costly for rival firms overtake.

E. Outsourcing

1. Business-Process Outsourcing (BPO): Companies take over functional operations
such as human resources, information systems, and marketing for other firms.

2. Outsourcing can be less expensive, can allow firms to focus on core businesses, and
enables firms to provide better services.

[bookmark: 76]X.	STRATEGIC MANAGEMENT IN NONPROFIT AND GOVERNMENTAL
ORGANIZATIONS

A. Educational Institutions

1. Educational institutions are using strategic-management techniques and concepts more
frequently.


B. Medical Organizations

1. Hospitals originally intended to be warehouses for people dying of tuberculosis,
smallpox, cancer, pneumonia, and infectious diseases are creating new strategies
today as advances in the diagnosis and treatment of chronic diseases are undercutting
that earlier mission.

2. A successful hospital strategy for the future will require renewed and deepened
collaboration with physicians, who are central to hospitals well-being, and a
reallocation of resources from acute to chronic care in home and community settings.

3. Current strategies being pursued by many hospitals include creating home health
services, establishing nursing homes, and forming rehabilitation centers.

C. Governmental Agencies and Departments

1. Federal, state, county, and municipal agencies and departments, such as police
departments, chambers of commerce, forestry associations, and health departments are
responsible for formulating, implementing, and evaluating strategies that use
taxpayers dollars in the most cost-effective way to provide services and programs.


2. Strategic-management concepts are increasingly being used to enable governmental
organizations to be more effective and efficient.


XI.	STRATEGIC MANAGEMENT IN SMALL FIRMS

A major conclusion of the literature is that the lack of strategic management knowledge is a
serious obstacle for many small business owners. Other problems often encountered when
applying strategic-management concepts to small businesses are a lack of both sufficient
[bookmark: 77]capital to exploit external opportunities and a day-to-day cognitive frame of reference.
Research also indicates that strategic management in small firms is more informal than in
large firms, but small firms that engage in strategic management outperform those that do not.

STRATEGY ANALYSIS AND CHOICE


[bookmark: 85]A. This chapter will focus on establishing long-term objectives, generating
alternative strategies, and selecting strategies to pursue.

B. The Process of Generating and Selecting Strategies

1. Strategists never consider all feasible alternatives that could benefit the firm, because
there are an infinite number of possible actions and an infinite number of ways to
implement those actions. Therefore, a manageable set of the most attractive alternative
strategies must be developed.

2. Identifying and evaluating alternative strategies should involve many of the managers
and employees who earlier assembled the organizational mission statement, performed
the external audit, and conducted the internal audit.

3. Alternative strategies proposed by participants should be considered and discussed in a
meeting or series of meetings.


II.	A COMPREHENSIVE STRATEGY-FORMULATION FRAMEWORK

A. Important Strategy-Formulation Techniques

1. Important strategy-formulation techniques can be integrated into a three-stage
decision-making framework, as shown in Figure 6-2 of the textbook. The tools
presented in this framework are applicable to all sizes and types of organizations and
can help strategists identify, evaluate, and select strategies.

2. The framework described above has three stages:

a. Stage 1: The Input Stage
b. Stage 2: The Matching Stage
c. Stage 3: The Decision Stage

3. All nine techniques included in the strategy-formulation framework require integration
of intuition and analysis.
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III.	THE INPUT STAGE

A. The Input Stage includes the External Factor Evaluation (EFE) Matrix, the Competitive
Profile Matrix (CPM), and the Internal Factor Evaluation (IFE) Matrix.

B. Procedures for developing an EFE Matrix, an IFE Matrix, and a CPM were presented
earlier.



C. The input tools require strategists to quantify subjectively during early stages of the
strategy-formulation process. Making small decisions in the input matrices regarding the
relative importance of external and internal factors allows strategists to generate and
evaluate alternative strategies more effectively.

IV.	THE MATCHING STAGE

A. The Matching Stage

1. The Matching Stage includes the Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats
(SWOT) Matrix, the Strategic Position and Action Evaluation (SPACE) Matrix, the
Boston Consulting Group (BCG) Matrix, the Internal-External (IE) Matrix, and the
Grand Strategy Matrix.

2. Any organization, whether military, product-oriented, service-oriented, governmental,
or even athletic must develop and execute good strategies to win.


B. The SWOT Matrix

1. The SWOT Matrix is an important matching tool that helps managers develop four
types of strategies:

a. SO strategies use a firms internal strengths to take advantage of external
opportunities.
b. WO strategies are aimed at improving internal weaknesses by taking advantage
of external opportunities.
c. ST strategies use a firms strengths to avoid or reduce the impact of external
threats.
[bookmark: 87]d. WT strategies are defensive tactics directed at reducing internal weaknesses and
avoiding external threats.

2. A schematic representation of the SWOT Matrix is provided in Figure 6-3 in the
textbook.

3. There are eight steps to construct a TOWS Matrix:

a. List the firms key external opportunities.
b. List the firms key external threats.
c. List the firms key internal strengths.
d. List the firms key internal weaknesses.
e. Match internal strengths with external opportunities and record the resulting SO
strategies in the appropriate cell.
f.	Match internal weaknesses with external opportunities and record the resulting
WO strategies.



g. Match internal strengths with external threats and record the resultant ST
strategies.
h. Match internal weaknesses with external threats and record the resulting WT
strategies.


C. The SPACE Matrix

1. The SPACE Matrix, another important Stage 2 matching tool, is illustrated in Figure
6-4. Its four-quadrant framework indicates whether aggressive, conservative,
defensive, or competitive strategies are more appropriate for a given organization.

2. Depending on the type of organization, numerous variables could make up each of the
dimensions represented on the axes of the SPACE Matrix.

3. The steps to develop a SPACE Matrix:

a. Select a set of variables to define financial strength (FS), competitive
advantage (CA), environmental stability (ES), and industry strength (IS).
[bookmark: 88]b. Assign a numerical value ranging from 1 (worst) to 6 (best) for the variables that
make up the FS and IS dimensions. Assign a number between ±1 (best) to ±6
(worst) for variables that make up the ES and CA dimensions. On the FS and CA
axes, make comparison to competitors. On the IS and ES axes, make comparison
to other industries.
c. Compute an average score for FS, CA, IS, and ES by summing the values given to
the variables and dividing by the number of variables included in each dimension.
d. Plot the average scores for FS, IS, ES, and CA on the appropriate axis in the
SPACE Matrix.
e. Add the two scores on the x-axis and plot the resultant point on X. Add the two
scores on the y-axis and plot the resultant point on Y. Plot the intersection of the
new xy point.
f.	Draw a directional vector from the origin of the SPACE matrix through the new
intersection point. This vector reveals the type of strategies recommended for the
organization.

1. Aggressive
2. Competitive
3. Defensive
4. Conservative








D. The BCG Matrix

1. The BCG Matrix graphically portrays differences among divisions (of a firm) in terms
of relative market share position and industry growth rate.

2. Table 6-4 identifies market share data for selected industries in 2007.

3. The BCG Matrix appears in Figure 6-6. Divisions in the respective circles in the BCG
Matrix are called question marks, stars, cash cows, and dogs.

4. The four quadrants represent the following:

a. Question Marks: Divisions in Quadrant I have a low relative market share
position, yet compete in a high-growth industry. Generally these firms cash needs
are high and their cash generation is low.
[bookmark: 89]b. Stars:  Quadrant II businesses represent the organizations best long-run
opportunities for growth and profitability. These businesses have a high relative
market share and compete in high growth rate industries.

c. Cash Cows: Divisions positioned in Quadrant III have a high relative market
position, but compete in a low-growth industry. Called cash cows because they
generate cash in excess of their needs.

d. Dogs: Quadrant IV divisions of the organization have a low relative market share
position and compete in a slowed or no-growth industry; they are Dogs in a firms
portfolio.

E. The IE Matrix

1. The IE Matrix positions an organizations various divisions in a nine-cell display
illustrated in Figure 6-9.

2. The IE Matrix is similar to the BCG Matrix in that both tools involve plotting
organization divisions in a schematic diagram; this is why they are called portfolio
matrices.

3. Differences between the IE Matrix and the BCG Matrix
a. Axes are different.
b. IE Matrix requires more information about divisions than BCG.
c. Strategic implications of each matrix are different.






F. The Grand Strategy Matrix

1. In addition to the SWOT Matrix, SPACE Matrix, BCG Matrix, and IE Matrix, the
Grand Strategy Matrix has become a popular tool for formulating alternative
strategies. All organizations can be positioned in one of the Grand Strategy Matrix¶s
four strategy quadrants.

2. It is based on two evaluative dimensions: competitive position and market growth.

V.	THE DECISION STAGE

A. The Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM)

[bookmark: 90]1. Other than ranking strategies to achieve the prioritized list, there is only one analytical
technique in the literature designed to determine the relative attractiveness of feasible
alternative actions.

2. This technique is the QSPM, which comprises Stage 3 of the strategy-formulation
analytical framework. This technique objectively indicates which alternative strategies
are best.

3. Six steps to developing a QSPM:

a.	Make a list of the firms key external opportunities/threats and internal
strengths/weaknesses in the left column of the QSPM.
b.	Assign weights to each key external and internal factor.
c.	Examine the Stage 2 matrices and identify alternative strategies that the
organization should consider implementing.
d.	Determine the Attractiveness Scores (AS).
e.	Compute the total AS.
f.	Compute the sum Total AS.

B. Positive Features and Limitations of the QSPM

1. A positive feature of the QSPM is that sets of strategies can be examined sequentially
or simultaneously. Another positive feature of the QSPM is that it requires strategists
to integrate pertinent external and internal factors into the decision process.
Developing a QSPM makes it less likely that key factors will be overlooked or
weighted inappropriately.

2. The QSPM is not without some limitations. First, it always requires intuitive
judgment.	Second, it can only be as good as the prerequisite information and
matching analyses upon which it is based.




VI.	CULTURAL ASPECTS OF STRATEGY CHOICE

A. Culture includes the set of shared values, beliefs, attitudes, customs, norms, personalities,
heroes, and heroines that describe a firm.

B. All Organizations Have a Culture

1. It is beneficial to view strategic management from a cultural perspective because
success often rests on the degree of support that strategies receive from a firms
culture.
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2. If a firms strategies are supported by cultural products such as values, beliefs, rites,
rituals, ceremonies, stories, symbols, language, heroes, and heroines, then managers
often can implement changes swiftly and easily.

3. Strategies that require fewer cultural changes may be more attractive because
extensive changes can take considerable time and effort.

VII.	THE POLITICS OF STRATEGY CHOICE

A. In the absence of objective analyses, strategy decisions too often are based on the politics
of the moment. With development of improved strategy-formulation tools, political factors
become less important in making strategic decisions.


B. Tactics to aid in strategy:

1. Equifinality
2. Satisfying
3. Generalization
4. Focus on Higher-Order Issues
5. Provide Political Access on Important Issues


VIII.	GOVERNANCE ISSUES

A. A director is one of a group of persons entrusted with the overall direction of a corporate
enterprise. A board of directors is a group of persons elected by the ownership of a
corporation to have oversight and guidance over management and to look out for the
shareholders interests.

B. Business Week recently evaluated the boards of most large American companies and
provided the following ³principles of good governance:´

1. No more than two directors are current or former company executives.
2. No directors do business with the company or accept consulting or legal fees from the
firm.


3. The audit, compensation, and nominating committees are made up solely of outside
directors.
4. Each director owns a large equity stake in the company, excluding stock options.

[bookmark: 92]5. At least one outside director has extensive experience in the companys core business
and at least one has been CEO of an equivalent-sized company.
6. Fully employed directors sit on no more than four boards and retirees sit on no more
than seven.
7. Each director attends at least 75% of all meetings.
8. The board meets regularly without management present and evaluates its own
performance annually.
9. The audit committee meets at least four times a year.
10. The board is frugal on executive pay, diligent in CEO succession oversight
responsibilities, and prompt to act when trouble arises.
11. The CEO is not also the Chairperson of the Board.
12. Shareholders have considerable power and information to choose and replace
directors.



IMPLEMENTING STRATEGIES: MANAGEMENT AND
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I.	THE NATURE OF STRATEGY IMPLEMENTATION

A. The Strategy-Implementation Stage of Strategic Management


1. Successful	strategy	formulation	does	not	guarantee	successful	strategy
implementation. It is always more difficult to do something (strategy implementation)
than to say you are going to do it (strategy formulation).

B. Management Perspectives

1. In all but the smallest organizations, the transition from strategy formulation to
strategy implementation requires a shift in responsibility from strategists to divisional
and functional managers.

2. Management issues central to strategy implementation include establishing annual
objectives, devising policies, allocating resources, altering an existing organizational
structure, restructuring and reengineering, revising reward and incentive plans,
minimizing resistance to change, matching managers with strategy, developing a
strategy-supportive culture, adapting production/operations processes, developing an
effective human resource function, and, if necessary, downsizing.

3. Managers and employees throughout an organization should participate early and
directly in strategy-implementation decisions.

[bookmark: 104]II.	ANNUAL OBJECTIVES

A. Establishing Annual Objectives

1. Establishing annual objectives is a decentralized activity that directly involves all
managers in an organization.

2. Annual objectives are essential for strategy implementation because they:

a. Represent the basis for allocating resources.
b. Are a primary mechanism for evaluating managers.
c. Are the major instrument for monitoring progress towards achieving long-term
objectives.
d. Establish organizational, divisional, and departmental priorities.

3. Clearly stated and communicated objectives are critical to success in all types and
sizes of firms.



a. Annual objectives should be measurable, consistent, reasonable, challenging,
clear, communicated throughout the organization, characterized by an appropriate
time dimension, and accompanied by commensurate rewards and sanctions.

b. Too often, objectives are stated in generalities, with little operational usefulness.

4. Annual objectives should be compatible with employees and managers values and
should be supported by clearly stated policies.

III.	POLICIES

A. Changes in a firms strategic direction do not occur automatically. On a day-to-day basis,
policies are needed to make a strategy work.

B. Broadly defined, policy refers to specific guidelines, methods, procedures, rules, forms,
and administrative practices established to support and encourage work toward stated
goals.

C. Policies let both employees and managers know what is expected of them, thereby
increasing the likelihood that strategies will be implemented successfully.

[bookmark: 105]IV.	RESOURCE ALLOCATION

A. Resource allocation is a central management activity that allows for strategy execution.

1. In organizations that do not use a strategic-management approach to decision
making, resource allocation is often based on political or personal factors.

2. Strategic management enables resources to be allocated according to priorities
established by annual objectives.

B. All organizations have at least four types of resources that can be used to achieve desired
objectives:

1. financial resources
2. physical resources
3. human resources
4. technological resources

V.	MANAGING CONFLICT

A. Resource-Specific Conflict

Interdependency of objectives and competition for limited resources often leads to
conflict. Conflict can be defined as a disagreement between two or more parties on one or
more issues.


B. Approaches for Managing and Resolving Conflict

Various approaches for managing and resolving conflict can be classified into
three categories: avoidance, defusion, and confrontation.

1. Avoidance includes such actions as ignoring the problem in hopes that the conflict
will resolve itself or physically separating the conflicting individuals (or groups).

2. Defusion can include playing down differences between conflicting parties while
accentuating similarities and common interests, compromising so that there is
neither a clear winner nor loser, resorting to majority rule, appealing to a higher
authority, or redesigning present positions.

3. Confrontation is exemplified by exchanging members of conflicting parties so
that each can gain an appreciation of the others point of view, or holding a
meeting at which conflicting parties present their views and work through their
differences.
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VI.	MATCHING STRATEGY WITH STRUCTURE

A. Changes in Strategy Often Require Changes in Structure

1. Changes in strategy often require changes in the way an organization is structured for
two major reasons.

a. First, structure largely dictates how objectives and policies will be established.
For	example,	objectives and policies established under	a geographic
organizational structure are couched in geographic terms. Objectives and policies
are stated largely in terms of products in an organization whose structure is based
on product groups. The structural formula for developing objectives and policies
can significantly impact all other strategy-implementation issues.

b. The second major reason why changes in strategy often require changes in
structure is that structure dictates how resources will be allocated.

2. Changes in strategy lead to changes in organizational structure. Structure should be
designed to facilitate the strategic pursuit of a firm and, therefore, follow strategy.

3. There is not just one optimal organizational design or structure for a given strategy or
type of organization.


B. The Functional Structure

1. The most widely used structure is the functional or centralized type because this
structure is the simplest and least expensive of the seven alternatives.
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product/operations, marketing, finance/accounting, R&D, and computer information
systems.

a. Advantages: Besides being simple and inexpensive, a functional structure also
promotes specialization of labor, encourages efficiency, minimizes the need for an
elaborate control system, and allows rapid decision-making.

b. Disadvantages: Some disadvantages of a functional structure are that it forces
accountability to the top, minimizes career development opportunities, and is
sometimes characterized by low employee morale.

C. The Divisional Structure

1. The divisional or decentralized structure is the second most common type used by
American businesses.

2. The divisional structure can be organized in one of four ways: by geographic area,
product or service, customer, or process. With a divisional structure, functional
activities are performed both centrally and in each separate division.

a. Advantages: A divisional structure has some clear advantages. First, and perhaps
foremost, is accountability. Other advantages of the divisional structure are that it
creates career development opportunities for managers, allows local control of
local situations, leads to a competitive climate within an organization, and allows
new businesses and products to be added easily.

b. Disadvantages: Perhaps the most important limitation is that a divisional structure
is costly.

3. A divisional structure by geographic area is appropriate for organizations whose
strategies need to be tailored to fit the particular needs and characteristics of customers
in different geographic regions.

4. A division structure by product is most effective for implementing strategies when
specific products or services need special emphasis.

5. A division structure by process is similar to a functional structure, because activities
are organized according to the way work is actually performed.

D. The Strategic Business Unit (SBU) Structure

1. The SBU structure groups similar divisions into strategic business units and delegates
authority and responsibility for each unit to a senior executive who reports directly to
the CEO.
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2. Advantages: This change in structure can facilitate strategy implementation by
improving coordination between similar divisions and channeling accountability to
distinct business units. It also makes the task of planning and control by the corporate
office more manageable.

3. Disadvantages: Two disadvantages of an SBU structure are that it requires an
additional layer of management, which increases salary expenses, and the role of the
group vice president is often ambiguous.


E. The Matrix Structure

1. It is the most complex of all designs because it depends upon both vertical and
horizontal flows of authority and communication.

2. It can result in higher overhead because it creates more managerial positions.

3. It also creates dual lines of budget authority, dual sources of reward and punishment,
shared authority, and dual reporting channels.

4. Its advantages are that project objectives are clear, there are many channels of
communication, workers can see visible results of work, and projects can be shut
down easily.


F. Some Do’s and Don’ts in Developing Organizational Charts

1. Reserve the title of CEO for the top person in the organization and use the term
President for division top managers, if there are divisions in the firm.

2. Functional business executives should have titles like Chief, Vice President, Manager,
or Officer.
3. It is best to have a COO reporting to the CEO and all divisional presidents will report
to the COO.

VII.	RESTRUCTURING, REENGINEERING, AND E-ENGINEERING

A. Reshaping Corporate Landscape

1. Restructuring, also called downsizing, rightsizing, or delayering, involves reducing the
size of the firm in terms of number of employees, divisions or units, and hierarchical
levels in the firms organizational structure.
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2. The Internet is ushering in a new wave of business transformations.




3. Reengineering is concerned more with employee and customer well-being than with
shareholder well-being.

4. Reengineering, also called process management, process innovation, or process
redesign, involves reconfiguring or redesigning work, jobs, and processes for the
purpose of improving cost, quality, service, and speed.

B. Restructuring

1. Firms often employ restructuring when various ratios appear out of line with
competitors, as determined through benchmarking exercises.

2. The primary benefit sought from restructuring is cost reduction. The downside of
restructuring can be reduced employee commitment, creativity, and innovation that
accompanies the uncertainty and trauma associated with pending and actual employee
layoffs.

VIII.	LINKING PERFORMANCE AND PAY TO STRATEGIES

A. Pay-for-Performance

1. Profit sharing is a widely used form of incentive compensation.

2. Gain sharing requires employees or departments to establish performance targets; if
actual results exceed objectives, all members get bonuses.

3. Criteria such as sales, profit, production efficiency, quality, and safety could also serve
as bases for an effective bonus system.

B. Five tests are often used to determine whether a performance-pay plan will benefit an
organization:

1. Does the plan capture attention?
2. Do employees understand the plan?
3. Is the plan improving communication?
4. Does the plan pay out when it should?
5. Is the company or unit performing better?

IX.	MANAGING RESISTANCE TO CHANGE

A. Resistance to Change
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implementation.

2. It may take on such forms as sabotaging production machines, absenteeism, filing
unfounded grievances, and an unwillingness to cooperate.


3. Resistance to change can emerge at any stage or level of the strategy-implementation
process.

4. There are three commonly used strategies for implementing change:

a. Force change strategy
b. Educative change strategy
c. Self-interest change strategy


X.	MANAGING THE NATURAL ENVIRONMENT

A. All business functions are affected by natural environment considerations or striving to
make a profit. However, both employees and consumers are especially resentful of firms
that take more than they give to the natural environment; likewise, people today are
especially appreciative of firms that conduct operations in a way that mends rather than
harms the environment.

B. The ecological challenge facing all organizations requires managers to formulate
strategies that preserve and conserve natural resources and control pollution.

C. Managing as if the earth matters requires an understanding of how international trade,
competitiveness, and global resources are connected.

D. Firms should formulate and implement strategies from an environmental perspective.
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A. Strategists should strive to preserve, emphasize, and build on aspects of an existing culture
that support proposed new strategies.

B. Jack Duncan described triangulation as an effective, multimethod technique for studying
and altering a firms culture.

1. Triangulation includes the combined use of obtrusive observation, self-administered
questionnaires, and personal interviews to determine the nature of a firms culture.

2. The process of triangulation reveals needed changes in a firms culture that could
benefit strategy.

B. The Mexican Culture

1. Mexico always has been and still is an authoritarian society in terms of schools,
churches, businesses, and families.	Employers seek workers who are agreeable,
respectful, and obedient, rather than innovative, creative, and independent. Mexican
workers tend to be activity oriented rather than problem solvers.


2. Mexican employers are paternalistic, providing workers with more than a paycheck,
but in return, they expect allegiance.

C. The Japanese Culture

1. The Japanese place great importance on group loyalty and consensus, a concept called
wa. Nearly all corporate activities in Japan encourage wa among managers and
employees. Wa requires that all members of a group agree and cooperate; this results
in constant discussion and compromise.

2. Most Japanese managers are reserved, quiet, distant, introspective, and other oriented,
whereas most U.S. managers are talkative, insensitive, impulsive, direct, and
individual oriented.


XII.	PRODUCTION/OPERATIONS CONCERNS WHEN IMPLEMENTING
STRATEGIES
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A. Production/operations capabilities, limitations, and policies can significantly enhance or
inhibit attainment of objectives. Production processes typically constitute more than 70
percent of a firms total assets.

B. Examples of adjustments in production systems that could be required to implement
various strategies are provided in Table 7-4 for both for-profit and nonprofit organizations.

XIII.	HUMAN RESOURCE CONCERNS WHEN IMPLEMENTING STRATEGIES

A. Human Resource problems that arise when businesses implement strategies can usually be
traced to one of three causes:

1. Disruption of social and political structures
2. Failure to match individuals aptitudes with implementation tasks
3. Inadequate top management support for implementation activities

B. Employee Stock Ownership Plans (ESOPs)

1. An ESOP is a tax-qualified, defined-contribution, employee benefit plan whereby
employees purchase stock of the company through borrowed money or cash
contributions.

2. ESOPs reduce worker alienation, stimulate productivity, and allow substantial tax
savings for the firm.





C. Balancing Work Life and Home Life

1. Work/family strategies have become so popular among companies that the strategies
now represent a competitive advantage for those firms that offer such benefits as elder
care assistance, flexible scheduling, job sharing, and so on.


D. Benefits of a Diverse Workforce

1. The Wall Street Journal identified the following major benefits of having diverse
workforce:
a. improves corporate culture
b. improves employee morale
c. leads to a higher retention of employees
d. leads to an easier recruitment of new employees
e. decreases complaints and litigation
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f.	increases creativity
g. decreases interpersonal conflict between employees
h. enables the organization to move into emerging markets
i.	improves client relations
j.	increases productivity
k. improves the bottom line
l.	maximizes brand identity
m. reduces training costs
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IMPLEMENTING STRATEGIES: MARKETING, FINANCE/ACCOUNTING,
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I.	THE NATURE OF STRATEGY IMPLEMENTATION

A. Implementation is a Challenge

1. Less than 10 percent of strategies formulated are successfully implemented. There are
many reasons for this low success rate, including failing to segment markets
appropriately, paying too much for a new acquisition, falling behind competitors in
R&D, and not recognizing the benefit of computers in managing information.

2. Strategy implementation directly affects the lives of plant managers, division
managers, department managers, sales managers, project managers, personnel
managers, staff managers, supervisors, and all employees.


II.	MARKETING ISSUES

A. Marketing decisions may require policies:

1. To use exclusive dealerships or multiple channels of distribution.
2. To use heavy, light, or no TV advertising.
3. To limit (or not) the share of business done with a single customer.
4. To be a price leader or follower.
5. To offer a complete or limited warranty.
6. To reward salespeople based on straight salary, straight commission, or a combination
salary/commission.
7. To advertise online or not.
8. To protect consumer privacy/designate web policies.

a. A marketing issue of increasing concern to consumers today is the extent to which
companies can track individuals movements on the Internet and are even be able
to identify the individual by name and e-mail address.

b. Recently completed research reveals that web advertising dollars spent by
businesses will increase to 27 percent of total advertising expenditures by 2002, up
from 17 percent in 1999.
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B. Market Segmentation

1. Market segmentation is widely used in implementing strategies, especially for small
and specialized firms. Market segmentation can be defined as the subdividing of a
market into distinct subsets of customers according to needs and buying habits.

2. Market segmentation is an important variable in strategy implementation for at least
three major reasons.


a. First, strategies such as market development, product development, market
penetration, and diversification require increased sales through new markets and
products.

b. Second, market segmentation allows a firm to operate with limited resources
because mass production, mass distribution, and mass advertising are not required.

c. Finally, market-segmentation decisions directly affect marketing mix variables:
product, place, promotion, and price.


C. Product Positioning

1. After segmenting markets so that the firm can target particular customer groups, the
next step is to find out what customers want and expect. This takes analysis and
research.

2. Identifying target customers on whom to focus marketing efforts sets the stage for
deciding how to meet the needs and wants of particular consumer groups. Product
positioning is widely used for this purpose.

3. Positioning entails developing schematic representations that reflect how your
products or services compare to competitors on dimensions most important to success
in the industry.

4. Steps in product positioning:
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b. Diagram a two-dimensional product-positioning map with specified criteria on
each axis.
c. Plot major competitors  products in the resultant four-quadrant matrix.
d. Identify areas in the positioning map where the companys products or services
could be most competitive in the given target market. Look for vacant areas
(niches).
e. Develop a marketing plan to position the companys products appropriately.

5. Some rules of thumb for using product positioning as a strategy-implementation tool
are the following:
a. Look for the hole or vacant niche.
b. Dont squat between segments.
c. Dont serve two segments with the same strategy.
d. Dont position yourself in the middle of the map.






6. An effective product positioning strategy meets two criteria: (1) it uniquely
distinguishes a company from the competition, and (2) it leads customers to expect
slightly less service than a company can deliver. Firms should not create expectations
that exceed the service the firm can or will deliver.


III.	FINANCE/ACCOUNTING ISSUES

A. Finance and Accounting Topics Central to Strategy Implementation

1. Some examples of decisions that may require finance/accounting policies:

a. To raise capital with short-term debt, long-term debt, preferred stock, or common
stock.
b. To lease or buy fixed assets.
c. To determine an appropriate dividend payout ratio.
d. To use LIFO, FIFO, or a market-value accounting approach.
e. To establish a certain percentage discount on accounts within a specified period of
time.
f.	To determine the amount of cash that should be kept on hand.
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1. Successful strategy implementation often requires additional capital.

2. An Earnings Per Share/Earnings Before Interest and Taxes (EPS/EBIT) analysis is the
most widely used technique for determining whether debt, stock, or a combination of
debt and stock is the best alternative for raising capital to implement strategies.

3. EPS/EBIT analysis is a valuable tool for making capital financing decisions needed to
implement strategies, but several considerations should be made whenever using this
technique.

a. First, profit levels may be higher for stock or debt alternatives when EPS levels are
lower.

b. Another consideration when using EPS/EBIT analysis is flexibility. As an
organizations capital structure changes, so does its flexibility for considering
future capital needs.

c. Control is also a concern. When additional stock is issued to finance strategy
implementation, ownership and control of the enterprise are diluted.

d. When using EPS/EBIT analysis, timing in relation to movements of stock prices,
interest rates, and bond prices becomes important.




C. Projected Financial Statements

1. Projected financial statement analysis is a central strategy-implementation technique
because it allows an organization to examine the expected results of various
implementation decisions.

2. The six steps required to perform a projected financial analysis:

a.	Prepare the projected income statement before the balance sheet. Start by
forecasting sales as accurately as possible.
b.	Use the percentage of sales method to project the cost of goods sold (CGS) and
the expense items in the income statement. For example, if CGS is 70 percent of
sales in the prior year then use that same percentage to calculate CGS in the future
year. Items such as interest, dividends, and taxes must be treated independently
and cannot be forecasted using the percentage-of-sales method.
c.	Calculate the projected net income.
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remaining net income is Retained Earnings. Reflect the Retained Earnings total on
both the income statement and balance sheet because this item is the key link
between the two projected statements. Bring this retained earnings amount for that
year (NI-DIV = RE) over to the balance sheet by adding it to the prior years RE
shown on the balance sheet. The RE on the balance sheet is a cumulative number
rather than money available for strategy implementation.
e.	Project the balance sheet items, beginning with retained earnings and then
forecasting stockholders equity, long-term liabilities, current liabilities, total
liabilities, total assets, fixed assets, and current assets (in that order). Use the cash
account as the plug figure; that is use the cash account to make the assets total the
liabilities and net worth. Then, make appropriate adjustments.
f.	List comments on the projected statements. Any time a significant change is made
in an item from a prior year to the projected year, a remark should be provided.

4. The Sarbanes-Oxley Act requires CEOs and CFOs of corporations to personally sign
their firm¶s financial statements attesting to their accuracy. Executives can be held
personally liable for misleading or inaccurate statements.

D. Financial Budgets

1. A financial budget is a document that details how funds will be obtained and spent for
a specified period of time. Annual budgets are the most common, although the period
of time for a budget can range from one day to more than 10 years.

2. There are almost as many different types of financial budgets as there are types of
organizations. Some common types of budgets include cash budgets, operating
budgets, sales budgets, and fixed budgets.



E. Evaluating the Worth of a Business

1. Evaluating the worth of a business is central to strategy implementation because
integrative, intensive, and diversification strategies are often implemented by
acquiring other firms.

2. All the various methods for determining a businesss worth can be grouped into three
main approaches: what a firm owns, what a firm earns, or what a firm will bring in the
market. But it is important to realize that valuation is not an exact science. The
valuation of a firms worth is based on financial facts, but common sense and intuitive
judgment must enter into the process.

a. The first approach in evaluating the worth of a business is determining its net
worth or stockholders equity.
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b. The second approach to measuring the value of a firm grows out of the belief that
the worth of any business should be based largely on the future benefits its owners
may derive through net profits.

c. The third approach is to let the market determine a businesss worth. First, base the
firms worth on the selling price of a similar company. Second, calculate a price-
earnings ratio. To use this method, divide the market price of the firms common
stock by the annual earnings per share and multiply this number by the firms
average net income for the past five years. The third approach can be called the
outstanding share method. To use this method, simply multiply the number of
shares outstanding by the market price per share and add a premium.


F. Deciding Whether to Go Public

1. Going public means selling off a percentage of your company to others in order to
raise capital; consequently, it dilutes the owners control of the firm.

2. Before going public, a firm must have quality management with a proven track record
for achieving quality earnings and a positive cash flow.


IV.	RESEARCH AND DEVELOPMENT (R&D) ISSUES

A. R&D

1. R&D personnel can play an integral part in strategy implementation.

2. Surveys suggest that the most successful organizations use an R&D strategy that ties
external opportunities to internal strengths and is linked with objectives.



3. R&D policies can enhance strategy-implementation efforts to:

a. Emphasize product or process improvements.
b. Stress basic or applied research.
c. Be leaders or followers in R&D.
d. Develop robotics or manual-type processes.
e. Spend a high, average, or low amount of money on R&D.
f.	Perform R&D within the firm or contract R&D to outside firms.
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B. R&D Approaches for Implementing Strategy

1. There are at least three major R&D approaches for implementing strategies.

a. The first strategy is to be the first firm to market new technological products.

b. The second R&D approach is to be an innovative imitator of successful products,
thus minimizing the risks and costs of start-up.

c. A third R&D strategy is to be a low-cost producer by mass-producing products
similar to, but less expensive than products recently introduced.

2. R&D activities among American firms need to be more closely aligned to business
objectives.

3. Perhaps the most current trend in R&D management has been lifting the veil of
secrecy whereby firms, even major competitors, are joining forces to develop new
products.

V.	MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS (MIS) ISSUES

A. MIS

1. Although no firm would use the same marketing or management approach for 20
years, many companies have 20-year-old computer information systems that threaten
their very existence.

2. Firms that gather, assimilate, and evaluate external and internal information most
effectively are gaining competitive advantages over other firms.

3. Information collection, retrieval, and storage can be used to create competitive
advantages in ways such as cross-selling to customers, monitoring suppliers, keeping
managers and employees informed, coordinating activities among divisions, and
managing funds.




STRATEGY REVIEW, EVALUATION, AND CONTROL


THE NATURE OF STRATEGY EVALUATION

A. Importance of Strategy Evaluation

1. The strategic-management process results in decisions that can have significant, long-
lasting consequences. Erroneous strategic decisions can inflict severe penalties and
can be exceedingly difficult, if not impossible, to reverse.

2. Most strategists agree, therefore, that strategy evaluation is vital to an organizations
well-being; timely evaluations can alert management to problems or potential
problems before a situation becomes critical.

3. Strategy evaluation includes three basic activities:

a. Examining the underlying bases of a firms strategy.
b. Comparing expected results with actual results.
c. Taking corrective actions to ensure that performance conforms to plans.


4. Strategy evaluation can be a complex and sensitive undertaking. Too much emphasis
on evaluating strategies may be expensive and counterproductive. Yet, too little or no
evaluation can create even worse problems. Strategy evaluation is essential to ensure
that stated objectives are being achieved.

5. It is impossible to demonstrate conclusively that a particular strategy is optimal, but it
can be evaluated for critical flaws. Here are four criteria to
use in evaluating a strategy:

a. consistency
b. consonance
c. feasibility
d. advantage

6. These trends make strategy evaluation difficult:

[bookmark: 138]b. difficult in predicting future
c. increasing number of variables
d. rapid rate of obsolescence
e. increase in the number of world events affecting the organization
f.	decreasing time spans for planning




B. The Process of Evaluating Strategies

1. Strategy evaluation is necessary for all sizes and kinds of organizations. Strategy
evaluation should initiate managerial questioning of expectations and assumptions,
trigger a review of objectives and values, and stimulate creativity in generating
alternatives and formulating criteria of evaluation.

2. Evaluating strategies on a continuous rather than a periodic basis allows benchmarks
of progress to be established and more effectively monitored.

3. Managers and employees of the firm should continually be aware of progress being
made toward achieving the firms objectives. As critical success factors change,
organizational members should be involved in determining appropriate corrective
actions.


II.	A STRATEGY-EVALUATION FRAMEWORK
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A. Reviewing Bases of Strategy

1.  EFE Matrix and IFE Matrix, the-underlying bases of an organizations strategy can be ap  proached and reviewed.

a. A revised IFE Matrix should focus on changes in the organizations management,
marketing, finance/accounting, production/operations, R&D, and MIS strengths
and weaknesses.

b. A revised EFE Matrix should indicate how effectively a firms strategies have
been in response to key opportunities and threats.

B. Measuring Organizational Performance

1. Another	important	strategy-evaluation	activity	is	measuring	organizational
performance. This activity includes comparing expected results to actual results,
investigating deviations from plans, evaluating individual performance, and examining
progress being made toward meeting stated objectives. Both long-term and annual
objectives are commonly used in this process.

2. Failure to make satisfactory progress toward accomplishing long-term or annual
objectives signals a need for corrective action.

3. Quantitative criteria commonly used to evaluate strategies are financial ratios, which
strategists use to make three critical comparisons:

a. comparing the firms performance over different time periods,
b. comparing the firms performance to competitors, and
c. comparing the firms performance to industry averages.





4. Key financial ratios for measuring organizational performance:

a. return on investment
b. return on equity
c. profit margin
d. market share
e. debt to equity
f.	earnings per share

5. There are six qualitative questions useful for evaluating strategies:

a. Is the strategy internally consistent?
b. Is it consistent with the environment?
c. Is the strategy appropriate in view of available resources?
d. Does the strategy involve an acceptable degree of risk?
e. Does the strategy have an appropriate time framework?
f. Is the strategy workable?

C. Taking Corrective Action

1. The final strategy-evaluation activity, taking corrective action, requires making
changes to reposition a firm competitively for the future.

2. Examples of changes that may be needed are altering an organizations structure,
replacing one or more key individuals, selling a division, or revising a business
mission.

3. Taking corrective action raises employees and managers anxieties.	Research
suggests that participation in strategy-evaluation activities is one of the best ways to
overcome individuals resistance to change.

III.	THE BALANCED SCORECARD

A. Questions to Consider

1. How well is the firm continually improving and creating value along measures such as
innovation, technological leadership, product quality, operational process efficiencies,
etc.?

2. How well is the firm sustaining and even improving upon its core competencies and
competitive advantages?

3. How satisfied are the firms customers?





B. Five Key Issues

1. Customers
2. Managers/Employees
3. Operations/Processes
4. Business Ethics/Natural Environment
5. Financial
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IV.	CHARACTERISTICS OF AN EFFECTIVE EVALUATION SYSTEM

A. Strategy evaluation must meet several basic requirements to be effective.

1. Strategy-evaluation activities must be economical; too much information can be
just as bad as too little information.

2. Strategy-evaluation activities should also be meaningful; they should specifically
relate to a firms objectives.

3. Strategy-evaluation activities should provide timely information; on occasion and
in some areas, managers may need information daily.

4. Strategy evaluation should be designed to provide a true picture of what is
[bookmark: 142]happening.

B. There is more than one ideal strategy-evaluation system. The unique
characteristics of an organization, including its size, management style,
purpose, problems, and strengths can determine a strategy-evaluation and
control systems final design.

VI.	CONTINGENCY PLANNING

A. Essence of Contingency Planning

1. A basic premise of good strategic management is that firms plan ways to deal with
unfavorable and favorable events before they occur.

2. Contingency plans can be defined as alternative plans that can be put into effect if
certain key events do not occur as expected.

B. Effective Contingency Planning Involves These Steps:

1. Identify both beneficial and unfavorable events that could possibly derail the strategy
or strategies.

2. Specify trigger points. Estimate when contingent events are likely to occur.



3. Assess the impact of each contingent event. Estimate the potential benefit or harm of
each contingent event.

4. Develop contingency plans. Be sure that the contingency plans are compatible with
current strategy and are financially feasible.

5. Assess the counterimpact of each contingency plan. That is, estimate how much each
contingency plan will capitalize on or cancel out its associated contingent event.

6. Determine early warning signals for key contingent events. Monitor the early warning
signals.

7. Develop advanced action plans to take advantage of the available lead time.

VII.	AUDITING

A. Auditing is defined by the American Accounting Association (AAA) as ³a systematic
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economic actions and events to ascertain the degree of correspondence between those
assertions and established criteria, and communicating the results to interested users.´

1. People who perform audits can be divided into three groups: independent
auditors, government auditors, and internal auditors.

2. Two government agencies, the General Accounting Office (GAO) and the
Internal Revenue Service (IRS), employ government auditors responsible for
making sure that organizations comply with federal laws, statutes, and policies.

B. The Environmental Audit

1. For an increasing number of firms, overseeing environmental affairs is no longer a
technical function performed by specialists; rather, it has become an important
strategic-management concern. It should be as rigorous as a financial audit.

2. It should include training workshops in which staff help design and implement the
policy. It should be budgeted and have funds allocated to ensure its viability.

3. A Statement of Environmental Policy should be published periodically.

VIII.	21st CENTURY CHALLENGES IN STRATEGIC MANAGEMENT

A. Challenges

1. Should the strategic management process be more an art or a science?

2. Should strategies be visible or hidden from stakeholders?


3. Should the strategic management process be more top-down or bottom-up?

B. The Art or Science Issue

1. This book promotes a scientific view and views strategy as a deliberate process.

2. Mintzbergs notion of ³crafting´ strategies embodies the artistic model, which
suggests that strategic decision making be based primarily on holistic thinking,
intuition, creativity, and imagination. This view sees strategy as an emergent process.

C. The Visible or Hidden Issue

1. Reasons for Openness
a. All stakeholders can readily contribute to the process, which results in many
excellent ideas.
b. Investors and creditors have a greater basis for supporting a firm.
c. Visibility promotes democracy and secrecy promotes autocracy.
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communication within the firm.

2. Reasons for Secrecy
a. Without secrecy, competitive intelligence can learn and exploit information.
b. Secrecy limits criticism, second guessing, and hindsight.
c. Participants in a visible strategy become more attractive to rival firms who may lure
them away.
d. Secrecy limits rival firms from imitating or duplicating the firms strategies and
undermining the firm.

D. The Top-Down or Bottom-Up Approach

1. The Top-Down Approach: Top executives are the only persons in the firm with
the collective experience, acumen, and fiduciary responsibility to make key
strategy decisions.
2. The Bottom-Up Approach: Lower and middle-level managers and employees who
will be implementing the strategies need to be actively involved in the process of
formulating the strategies to assure their support and commitment.
3. This book emphasizes the bottom-up approach.













