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MEszZAROS TAMAS!

A STRATEGIAALKOTAS VALTOZASANAK
MOZGATORUGOI, FEJLODESI TRENDJEI

A XXI. SZAZADBAN

DRIVERS BEHIND THE CHANGE OF STRATEGY-MAKING,
AND ITS LATEST TRENDS IN THE 21ST CENTURY

A stratégiaalkotds, mint a vallalatok jovdjét kigondoléd, kialakité majd megvalésito te-
vékenység az elmult szdzad mdsodik felének, virdgkordt tekintve utolso harmaddnak a
»terméke”. Maga ezen dsszefoglalo elnevezés egy olyan evoliicids folyamatot fed le, amely
a rovid tavi (altalaban éves), pénziigyi kozpontii tervezéstol a stratégiai menedzsmentig
tobb fejlodési szakaszon ment keresztiil. Ekozben kialakultak azok az elméletek, modellek,
eszkozok, amelyek koziil a legjelentdsebbeket a stratégiai menedzsment paradigmdinak
(is) nevezi az ,,utékor”. Hogy melyek ezek, minden bizonnyal vita tdrgya lehet. Ezen rovid
tanulmdny Evans nyomdn a Harvard-iskoldt, a Porter nevével fémjelzett ipardgi vonzerd
alapii gondolkoddst, valamint az eréforrds alapii, a 90-es évek elején az alapvet képessé-
gekkel kiegésziilé elméletet tekinti paradigmatikusnak [Evans, 2000].

Ma azonban mdr 2020-at irunk. Az emlitett paradigmdk viszont tobb évtizeddel ezelétt
sziilettek. Rdaddsul a vildg bévelkedett olyan folyamatokban, eseményekben, jelenségek-
ben, amelyek nem hagytdik, nem hagyhattdik érintetleniil a menedzsment-tudomdny és
gyakorlat, azon beliil is a vdllalatok jovdjét megcélzo és megvalositani hivatott stratégiai
menedzsment-tudomdny és gyakorlat kereteit, téziseit és megolddsait.

E kis dolgozat ezen felismerésbél kiindulva - elsésorban- szakirodalmi forrdsok feldolgo-
zdsdval - arra a kérdésre keresi a vdlaszt, hogy milyen fejlddési trendek érhetdk tetten a
stratégiai menedzsment rendszerében a XXI. szdzadban.
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STRATEGIAALKOTAS VALTOZO KORNYEZETBEN
- AZ ELEMZES MODELLJE

Az elemzés modelljének ,,megtaldldsahoz” mindjart a mult szazad 80-as évtizede meghatarozo
tervezési szakfolyoiratanak, a Long Range Planning akkori fészerkesztdjének egyik fontos,
»jubileumi” (a folydirat ugyanis 1986-ban lett 20 éves) tanulmanydhoz kell fordulnunk. Bernard
Taylor ugyanis - sajat megjegyzése szerint — mintegy 1000 véllalati tervezéssel és stratégiaval
foglalkoz6 cikk elolvasasa utan irta meg a ,Vallalati tervezés az 1990-es években: Az 6j hatarok”
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c. publikdcidjat [Taylor, 1986]. Ebben a fejlédési folyamatot évekhez k6tétt periddusokra bontja,
és kisérletet tesz a kornyezet alapvetd Gsszetevoinek felvazolasara az egyes periddusokban. A
kettd egylittesen jelzi szamunkra, hogy mely kornyezeti 6sszetevékkel milyen tervezési jellem-
z6k hozhatdk 6sszetiiggésbe. Kovetkeztetéseit az alabbi, rendkiviil leegyszertsitett, de a tovabbi
elemzéshez jol hasznosithatd tabldzat mutatja be:

1. sz. tablazat: Tervezés valtozo kornyezetben

A kornyezet alapvet6 Osszetevéi az egyes periddusokban | A tervezés valtozasa és az egyes szakaszok f6bb elemei

1965-1973: Stabilitas és novekedés 1965-1975: Hosszu tavu tervezés
1974-1979: Vallalkozasok nyomas alatt 1975-1980: Stratégiai tervezés
1980-1984: Lefaragas és ésszer(isités 1980-1986: Stratégiai menedzsment

1884-t8l: Ujjaéledés vagy leépiilés

Forras: Taylor, 1986 alapjan sajat szerkesztés

Felfogasunk szerint a stratégiai menedzsment szakasz mind a mai napig tart. Tegyiik azonban
mindjart hozza: nem valtozatlan formdban, hiszen a vilag, a kornyezet minden eddiginél gyor-
sabban viltozik koriilottiink.

STRATEGIAALKOTAS VALTOZO KORNYEZETBEN — TENYEK ES KOVET-
KEZMENYEK AZ UTOBBI EVTIZEDEKBEN

»1980 Ota az tzleti vilag driasi valtozasokkal szembesiil, amelynek motorjai a globalizdcid, a
feltorekvé piacok kihivasai és a gyorsan fejl6dé technoldgia” - fogalmaz a Harvard Business
Review-ben”Management Century” cimen megjelent tanulmanyaban W. Kiechel [2012:65].
Ezen kiemelt kornyezeti 6sszetevék és hatasaik tobb évtizeden ativelnek, alakitva a menedzs-
ment, azon beliil is a stratégiai menedzsment tudomanyat és gyakorlatat. Rajtuk kivil termé-
szetesen adodnak, adédhatnak mas olyan események, jelenségek, amelyek szintén motivaciot
jelentenek a valtozasra. S6t felvethetik, némelyek fel is vetik a stratégiai menedzsment eredmé-
nyeinek alkalmatlansagat az Uj technoldgidk, a hiperverseny és a kiszamithatatlan események
koraban.

A globalizacid, egyiitt a feltorekvé piacokkal magaval hozta a ,,novekedési maniat’, az elké-
peszté méretli felvasarlasokat, fuziokat. Mozgatérugoja, a mérhetetlen profitorientacié sok esetben
vezetett az Uj évezred kiisz6bén szamviteli csalasokhoz, botranyokhoz, vallalati cs6d6khoz.

2. sz. tablazat: Szamviteli botranyok a kétezres évek elején az USA-ban

Villalat Iparag Veszteség milliard dollar
Enron Géz és energiaipar 20
WorldCom Telekommunikaciés szolgaltatasok 22
Adelphia Communications | Vezetékes kommunikdcios szolgéltatasok 2,48
Global Crossing Telekommunikacids infrastruktira 2,7
Health South Egészségiigy 2,6
AOL Time Warner Média 9,1

Forras: Grant [2008/a] alapjan sajat szerkesztés
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Ekozben uj tipusti nemzetkozi stratégiakat kezdtek el kidolgozni, ami megalapozta és irdnyt
mutatott a multinacionalis véllalatok terjeszkedéséhez. A szazadfordulén ,kipukkant” az un.
dotcom lufi, amely az internet, az e-kereskedelemmel kapcsolatos eufdria hatdsara fajodott
nagyra. A kovetkezmény oridsi arfolyamesés a vilag t6zsdéin, amit a kovetkezd tablazat tiikroz.

3. sz. tablazat: A dotcom valsag okozta részvényarfolyam esések a vilagon 2001 Q1

Orszag Arfolyamesés %
USA (S&P 500) 27
USA (NASDAQ) -60
Németorszag -36
Kanada -37
Nagy-Britannia -29
Franciaorszag -28
Japan -51

Forras: www.webmergers.com

Szintén az Uj évezred hajnalanak kiszamithatatlan, tragikus és madig haté eseménye a
Vilagkereskedelmi Kozpont ikertornyainak lerombolasa. Kévetkezménye két habord, fel-fel-
er6s6dé terrorhullamok, 4j, biztonsaggal dsszefiiggd iparagak létrejotte, amelyek nem hagytak
érintetleniil a stratégiai gondolkodast. Olyannyira nem, hogy az European Business Forum, az
elit eurdpai tizleti iskolak halézatanak akkori rangos folyoirata 2001 6szén a kévetkezd kérdést
intézte 15 nemzetkozileg elismert elméleti és gyakorlati szakemberhez: Van-e még egyaltalan
valddi jelent6sége a stratégianak? [EBF 2001]. A tobbféle, de a stratégiat 1ényegében tdmogatd
valasz koziil Porterét emeljitk ki, aki ramutat, hogy a névekedés periddusa nem kedvez igazan
a stratégiaalkotasnak, mivel valodi versenyelény nélkiil is meg lehet élni, vagyis ,.éppen itt az a
pillanat, amikor ujra fel kell fedezniink a stratégiat, és meg kell ragadnunk a lehetéséget, hogy
levakarjuk réla azt a lepedéket, amely a novekedési periddusban rarakddott” [Porter, 2001/a:21].
Semmiképpen nem célszert kiillonb6z6 rangsorok feléllitasa, de azt egyértelmiien kijelenthetjiik,
hogy a ,,Management Century”-ben megjelolt harmadik tényez0, a gyorsan fejlédé technologia
tartds és nagyon erds hatast gyakorol a menedzsment-tudomanyra és gyakorlatra.” Olyannyira,
hogy talan e tanulmanyban is érdemes annak kiilon alfejezetet szentelni.

EPULO DIGITALIS VILAG

Porter és Heppelmann [2014] fontos tanulmanyukban, amire még t6bbszor hivatkozunk, az IT
altal vezérelt verseny harom hullamat vazoljak fel:
Els6 hullam: 1960-1970-es évek: egyes tevékenységek automatizalasa az értéklancban
Miasodik hullam: 1980-1990-es évek: internet elterjedése, olcsd, mindeniitt jelen 1évé
kapcsolat
Harmadik hulldm: jelenleg: az integralt termék részévé valik az IT.

2 Technoldgia alatt itt alapvetden az informdcidtechnoldgia és kapcsolddo teriiletei (pl. robotizacid) érten-
d6k, mikozben mas technolégidk (pl. nanotechnolégia, biotechnoldgia stb.) is gyorsan fejlddnek.
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Erdemes itt megjegyezni, hogy Porter egy korabbi, kifejezetten az internet és a stratégia dsszefiig-
géseit taglalo cikkében az informacidtechnoldgia evolutiv fejlédését 6t, egymast atfedd generacid
leirdsaval mutatja be. A legkorabbi rendszerek automatizaltak bizonyos tranzakciokat, mint pl.
a rendelésnyilvantartast, szamvitelt. A kovetkezd fazisban a még teljeskor(ibbé valé automatiza-
cidnak és az egyéni teljesitménynévelésnek olyan teriileteken lehettiink tanui, mint az emberi
eréforras menedzsment, az értékesités vagy a terméktervezés. A harmadik generacio elésegitette
a kiilonboz6 tevékenységek integralasat, példaul a megrendelések és az értékesités folyamatanak
osszekapcsoldsat, létrehozva olyan vezetési eszkozoket, mint a vevSorientalt menedzsment (cus-
tomer relation management - CRM), az ellatasi lanc menedzsment (supply chain management
- SCM), vagy a villalati er6forras-tervezés (enterprise resource planning - ERP) rendszerek. Az
internet megjelenése, a negyedik generaci6 lehetévé teszi az értéklanc és a teljes értékrendszer
integracidjat. Mondhatnank gy is, hogy integralja a CRM és SCM rendszereket. A kovetkezd,
az 6todik fazis amellett, hogy 6sszekapcsolja az értéklanc kiilonbozé tevékenységeit és szerepldit,
az egész miikodés egyidejli optimalizalodasat is el fogja végezni. Példaként emlithetd, hogy a
termék tervezése nemcsak az elallitok vagy a beszallitok, hanem a fogyasztok igényei alapjan is
optimalizaldsra keriil [Porter, 2001/b].

Barmelyik kategorizalast is vessziik figyelembe, kijelenthetjiik, hogy a cstcsnél tartunk,
amelynek jellemz6i, 6sszetevdi és eszkozrendszere elkeriilhetetlentil hat a versenyre, és azon
keresztiil a stratégidkra. Az internet megjelenése és elterjedése mar a masodik fazis idészaka-
ban robosztus valtozasokra hivta fel a figyelmet, és egyben vitakat véltott ki azon alapvet6 kér-
dés koriil, hogy vajon 6nallé versenyelény szarmazik-e az internet alkalmazasabol? Evans
ezzel kapcsolatos véleményébdl, amely ,,Stratégia: a végjaték vége” cimmel jelent meg, érdemes
osszefoglaloként kiemelni azt, hogy az internet korszakaban a paradigmak nem érvényesek. A
jov6 legfontosabb célja a folyamatos talélés, amihez nem paradigmakra, hanem hiivelykujjszaba-
lyokra van sziikség [Evans, 2000]. Viszont Porter alldspontja szerint az iparagban a stratégiai cél
tovabbra is a versenyel6ny megléte, amelyet nem indukal, legfeljebb tamogat és erésit az inter-
net alkalmazasa [Porter, 2001/b]. A ,,stratégiai gurut” ezen allaspontjaért tobben is kritizaltak,
Tapscott egyenesen hozza nem értéssel vadolta és fundamentalistanak nevezte [Tapscott, 2001].

A fejl6dés harmadik hullimét a manapsag divatos ,,Ipar 4.0” elnevezéssel is illetik. A Roland
Berger tanacsad6 cég megfogalmazasa alapjan az Ipar 4.0 szimbolizalja a negyedik globalis ipari
forradalmat, amely harom technoldgiai innovacié alkalmazaséval — automatizalas, Internet of
Things (IoT), mesterséges intelligencia - alkot ttor6 ipari és gazdasagi modelleket [Roland
Berger, 2016: 10]. Keretrendszerét elsé megkozelitésben a vertikalis és horizontalis értéklanc, a
kinalt termékek és szolgaltatasok, az tizleti modell és a vevéi kapcsolatok digitalizaldsa jelenti.
Az ezekhez kapcsolddo adatgytijtésre és elemzésre, mint alapvetd képességekre épitve kertilnek
alkalmazasra az Ipar 4.0 eszkozei. Ezek: a mobil eszkozok, az IoT platform, a helyi érzékeld tech-
noldgiak, a legfejlettebb emberi és gépi interfészek, az azonositok és csalasérzékelSk, a 3D nyom-
tatds, az okos érzékeldk, a big data analytics, a tobbszint(i vevé interakcidk és vevé arculatok, a
kiterjesztett valosag/kiegészit6k, valamint a felh$ alapt informatika [Geissbauer, at al., 2016: 6].

E cikknek nem lehet célja a digitalis vilag technikai eszkozrendszerének bemutatdsa, ugyan-
akkor az Ipar 4.0 keretrendszerében felsorolt eszkoztar néhany elemét feltétlendl célszert rovi-
den megvilagitani elsésorban azzal a céllal, hogy ramutassunk, hogyan hatnak azok a stratégia-
alkotasra. Kétségteleniil kulcstényez az internet kozmii tulajdonsagokkal rendelkezé szol-
galtatassa valasa (IaaS - Internet-as-a-Service), amely létrehozza a ,,dolgok internetét” (IoT
— Internet of Things), vagyis a csatlakoztatott eszk6zok hatalmas halézatat. Ezen platformba
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beletartoznak az emberek is, vagyis a kapcsolat létrejohet ember és ember, ember és eszkoz,
valamint eszkoz és eszkoz kozott.

Az informéciokra épiil$ digitalis korban mindenféle adat mindenfelé rendelkezésre ll és
csak arra vdr, hogy valaki osszegytjtse és elemezze azokat. Ugyanakkor ezen adatok rendezet-
lenek, strukturalatlanok és bonyolultak ahhoz, hogy megfelel6 médon beépiiljenek a stratégia-
alkoté folyamatba. Ezen negativumok megsziintetésére a legalkalmasabb a big data platform.
A big data analytics olyan folyamat, ami nagy és sokféle adattomeget vizsgal, mint példaul
rejtett szokasok, ismeretlen korrelacidk, vagy éppen piaci trendek, fogyasztoi preferenciak.
Az angol szavak kezddbetiiinek megfeleléen szokas a ,,3V”-vel - Volume (mennyiség), Velocity
(gyorsasag), Variety (sokféleség) - jellemezni. Konnyen belathato, hogy a platform segit a szer-
vezetek jobb minéségli vezetésében azzal, hogy biztositja a magasabb szintii fogyasztdi tapasz-
talatokat és hozzajarul ezen fogyasztok megtartdsahoz. Kutatasok bizonyitjak, hogy a big data
elemzés alkalmazoi valodi megtériilést realizdlnak [Callejas, 2016].

»Ebben az 1ij vildgban George Orwell egy fantdzidtlan kiviildllo... nem tudhatta, hogyha
megfigyeljiik az emberek viselkedésmintdit, abbdl kitaldlhatjuk, hogyan fognak szavazni,
vagy éppen hogyan fognak reagdlni egy adott szabdly megvdltoztatasdra stb. Felépithetiink
egy olyan vilagot, amely - elsé rdnézésre - az 0rdog birodalmdnak tiinik. Bizony lesznek
olyanok is, akik rossz célokra haszndljdk fel ezeket az adatokat” fogalmaz Alex Sandy
Pentland professor egy 2015-ben elhangzott eléaddsdban [Pentland, 2015].

Az okos, kapcsolodo termékek (smart, connected product) megjelenése és elterjedése a ver-
seny, az iparagi struktdra és az iparagi hatarok megvaltoztatdsan keresztiil okoz véltozasokat a
stratégiaalkotasban. Mir6l is van tulajdonképpen sz6?

Az okos, kapcsoldédé termékek harom alapveté komponenst tartalmaznak: a fizikai, az okos
és a kapcsolattartd. Az okos elem a fizikai komponens képességeit és értékét erdsiti fel, mig a
kapcsolattartd Osszetev felerdsiti az okos komponensek képességeit és értékét, alkalmassa
téve legtobbjiiket arra, hogy a fizikai terméktdl elkiloniilten miikodjenek. Kitagitjak az iparagi
hatdrokat, 0j funkciokat és képességeket hoznak létre. Egy sor uj stratégiai valasztas mertil fel,
amelynek soran valaszolni kell olyan kérdésekre, hogy hogyan torténik az értékképzés és kiak-
nazas, hogyan lehet egyiittmikodni a tradicionalis és uj partnerekkel és hogyan lehet meg@rizni
a versenyelényt, mint az atalakult iparagi hatarok kozotti uj képességeket [Porter-Heppelmann,
2014: 5]. A kapcsolat célja egyrészt az informdcidcsere lehet6ségének megteremtése az eszkoz
és miikodési kornyezete kozott, masrészt lehetové teszi bizonyos eszkozfunkciok létezését a fizi-
kai eszkozokon kiviil, amit felh6ként ismeriink. Az okos, kapcsolddd termékek természetesen
nemcsak a kiilsé kornyezet (verseny, iparagi struktura, iparag hatdsai) terén okoznak valtozast,
hanem a vallalaton beliili folyamatokra is hatnak, és megvaltoztatjak az értéklanc altal reprezen-
talt funkciokat és azok miikodését. Mdédosult értéklanc és atalakitott szervezeti struktura kell,
hogy kovesse ezen termékek bevezetését [Porter-Heppelmann, 2017].

A felhé alapu informatika (cloud computing) az IT igények kiszervezésére alkalmas tizleti
modell (paradigma). Lényege, hogy egy villalat vagy maganszemély adatainak tarolasat, sza-
mitasi er6forrasait és szoftvereit egy kiilsé kozremikodé (felhdszolgaltatd) dltal, az interneten
keresztiil hasznalhatja. Legfontosabb felhasznalasi tertiletei a szoftver, mint szolgaltatas, a big
data analytics, okostelefon-applikacidk, egészséginformatika, video online jatékok, fizetéstech-
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noldgia és biztonsag. Alkalmazoi kozé tartoznak a kiilonboz6 mérett vallalatok, oktatdsi intéz-
meények, kormdnyzati, onkormdnyzati szervezetek, egészségiigyi intézmények.

Végiil emlitsiik meg az 4j hullam egyik legtjabb ,,termékét” a ,,kiterjesztett valosagot és kie-
gészitdit” (augmented reality (AR) and wearables). A probléma, ami ezt felszinre hozta az, hogy
mig a fizikai vilag 3 dimenzids, addig a legtobb adat 2 dimenzi6s képerny6kon, oldalakon jelenik
meg. Ez a szakadék a valodi és a digitalis vildg kozott korlatozza azon képességiinket, hogy a
lehet6 legjobban haszndljuk az informaciok rendelkezésiinkre 4llé tomegét. Az AR megoldja
ezt a problémat azaltal, hogy azonos platformra hozza a digitalis képeket és adatokat a valdsa-
gos objektumokkal. Ezt azaltal valositja meg, hogy az informéciokat abba a kontextusba helyezi,
amiben azokat alkalmazni fogjuk. Az AR felgyorsitja befogadé és alkalmazé képességeinket. Két
uton képez Uj tizleti értéket: azzal, hogy sajat maga is a termék részeivé valik, valamint noveli a
teljesitményt az értéklancon keresztiil (termékfejlesztés, marketing stb.) [Porter-Heppelmann,
2017].

A STRATEGIAALKOTAS FEJLODESI TRENDJEI, ATALAKULO PARADIGMAK

Tanulmanyunk eddigi részében Bernard Taylor ,,modelljének” a kornyezeti 6sszetevéket és val-
tozasaikat tartalmazé bal oldalat vettiik szaimba. Forditsuk most figyelmiinket a ,,masik oldalra’,
megkisérelve valaszt adni arra a kérdésre, hogy hogyan is reagalt a stratégiai menedzsment elmé-
lete és gyakorlata a bemutatott, XXI. szazadi folyamatokra.

VAN-E ELET A STRATEGIAI MENEDZSMENT UTAN?

E kicsit ,,blikkfangos” cim magyardzatdul néhany mondat erejéig utaljunk a tervezés evoluci-
6janak egyik népszer(i és igen elterjedt bemutatasdra [Gardner at al., 1986: 25]. A hivatkozott
publikacid az evolucids folyamatot négy fejlédési szakaszra bontja. A kezdet a révid tava, pénz-
tigyi kozpontu tervezés, amelyet az el6rejelzéseken alapuld, tobbéves koltségvetésként megjelend
szakasz kovet. Az egyre élesed verseny Gj minéséget indukal a j6v6rél vald gondolkodéasban,
amely 0j kategoria, a stratégiai tervezés bevezetését igényli. Hamarosan kideriil azonban, hogy
a stratégia megvaldsitasainak menedzselése legaldbb olyan fontos, ha nem fontosabb, mint a ter-
vezési folyamat. Ha nem sikertil a vezetésnek a stratégiat tamogatd szervezeti, személyi, moti-
vacids és kulturalis kornyezetet teremteni, a stratégiai terv megvaldsitasa kudarcra van itélve.
Mivel az empirikus kutatdsok mindezt elég meggyéz6en kimutattak, az elmélet reakcidja a stra-
tégiai menedzsment rendszerének megalkotdsa volt. Ebben a kontextusban érdekes a cimben
megfogalmazott kérdés, amelyet ugy folytathatnank, hogy vajon beszélhetiink-e a tervezés evo-
lacidjanak egy 1j szakaszardl, az utdbbi egy-két évtized nagy horderejii kornyezeti véltozasai
vajon felszinre hoznak(hoztak)-e egy 6j, mind az elméletben kidolgozott, mind a gyakorlatban
elfogadott koncepciot? Vannak, akik felvetik egy 4j, dominans tipus megfogalmazasanak az igé-
nyét [Hermann, 2005]. Masok inkébb a fogalmi valtozasokat veszik gorcs6 ala [Ronda-Pupo,
Guerras-Martin, 2012; Cummings, Daellenbach, 2009]. A cimben megfogalmazott kérdésre
igennel valaszolok kozott tobb irdnyzatot rogzithetiink. Az egyik a mar a malt szazadban meg-
jelent ,,strategic thinking” koncepci6. E szerint mar a 80-as években bebizonyosodott, hogy a
tervezés evoluciojat jellemz6 valtozasok a stratégiai tervezésben és a stratégiai menedzsmentben
nem vezetnek érzékelhet6 fejlddéshez a stratégia megvaldsitasat illetéen. Sziikség van tehat az
evolucios folyamat egy uj fazisanak, a ,strategic thinking”-nek a hangstlyozasara [O’Shanassy,
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1999]. A megel6z6 lépcséfokokhoz hasonloan az 4j szakasz szamara a stratégiai menedzsment
rendszere képezi azokat az alapvetd kereteket, politikakat és folyamatokat, amelyeken keresztiil
a szervezetek foglalkoznak a jovével. ,,A menedzserek legfontosabb feladata annak a meghataro-
zasa, hogy mikor alkalmazza ezeket a kereteket, politikakat és folyamatokat, illetve mikor hagyja
azokat figyelmen kiviil, kifejlesztve 4j megolddsokat. A ,strategic thinking” elémozditja ezt a
folyamatot” [hivatkozik Stacey, 1993-ra O’Shanassy, 1999: 10].

Egy masik kozelités a ,komplex rendszerek stratégiaja” (complex system strategy), amely
abbdl indul ki, hogy a stratégiai menedzsment eddigi rendszere Gn. 6nmegerésitd (self confir-
ming), egyensuly alapt, a kozgazdasdgtanbdl ismert equilibriumra épit elméleteket foglal
magaban, vagyis feltételezi, hogy a jelen tendencidinak (versenypozicid, alapvetd képesség-erd-
forrés) linedris modon torténd tovabbélése, a belsé és kiilsé tényezdk, a kereslet-kinalat kozotti
egyensuly megteremtése a rendszer alapja. Marpedig a jov6beni bonyolult (komplex) kornyezet
elorejelzése lehetetlen. A folyamatok nem linearisak, hanem megszakitasosak, nem lehet proak-
tiv stratégiat késziteni. Javaslat: meg kell varni, amig az események megtorténnek vagy a jelensé-
gek felszinre keriilnek, és azutan kell megalkotni a stratégidt (,,tények utani cselekvd stratégiak’,
»activity based strategy” [Bhatia, 2013: 13]). A komplex rendszerek stratégiaja egyfajta hatteré-
nek tekintheté Darwin evoltcios elmélete [v6. Mintzberg at al., 2005: kérnyezeti iskola] illetve a
kdosz- és a bonyolult rendszerekkel kapcsolatos elméletek.

Az utébbi évtizedekben még két tovabbi kisérlet is bontogatja szdrnyait. A stratégia mint
gyakorlat (strategy as practice) koncepci6 képvisel6i azonositottak a stratégiat mindazzal, amit
a szervezet cselekszik (activity based értelmezés).

Ezen aramlat egyik mellékdganak tekinthetd a stratégia kommunikacidjat hangoztaté nézé-
pont, amely szerint ,kitiintetett szerepe van a stratégia hihetéségének, elfogadhatdsaganak,
mélyebb érthetéségének, valamint hatdskeltd sztori-jellegének” [Tari, 2019: 85].

A témat alaposabban tanulmdnyozva azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy korantsem
kiforrott elméleti és modszertani hattérrel, és foleg nem gyakorlati elfogadottsdggal rendelkezd
rendszerekrdl van sz6. Erdemes azért odafigyelni, ezt bizonyitja az a tény is, hogy Grant a straté-
giai gondolkodas 0j iranyait (nem egy Uj rendszerét és/vagy koncepcidjat) elemezve foglalkozik
a komplexitas elmélettel. Amennyiben ugyanis a biznisz bonyolult rendszer, akkor egyben el6-
rejelezhetetlen is. A kritikus kérdés, hogy hogyan vélaszthatjuk meg a strukturat, a rendszert, a
vezetési stilust, amelyik megengedi ezen 6nalakit6 szervezeteknek a legjobb kimenetek gene-
ralasat [Grant, 2008/b.: 451]. Javaslatai kozott szerepel az egyszerlibb szabalyok megalkotésa,
a felkésziilés a folyamatos és radikalis valtozasokra, valamint a rugalmas szervezeti struktura
kialakitdsanak felgyorsitasa.

MI LESZ VELETEK, PARADIGMAK?

Ha elfogadjuk, hogy nincs napirenden egy uj, a stratégiai menedzsmentet meghaladé elmélet,
akkor jogos kérdésként ismételhetjitk meg, hogy vajon az elmult évtizedek robosztus kornyezeti
valtozasai ,.érintetleniil hagytak-e” ezt a tudomanyteriiletet, vagy hasonléan robosztus atalakulds
jellemezte (jellemzi) a stratégiai menedzsment keretrendszerén beliil annak épit6koveit, a stra-
tégiai paradigmakat?
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A Harvard-iskolatdl az adat-vezérelt stratégiakig

Kezdjitk mindjart azzal, hogy a Harvard-iskola képviseli a siker alapjanak a preciz, szabalyo-
zott stratégiaalkotasi folyamat végigvitelét, a kapcsolodo elemzések és szamitasok szisztema-
tikus megvalositasat tekintették. Kritikaként éppen az fogalmazddott meg e sikertényez6kkel
szemben, hogy a stratégiaalkotds nem racionalis folyamat, vagyis a jov6 — szamoljunk és/vagy
elemezziink barmennyit - nem el6rejelezhetd. A formalis stratégiaalkotasnak ez a megoldasa
ugyanis idéigényes, mire a szamitasi eredményeket felhasznalhatnank, azok bemeneti adatai
mar nem titkrozik a valos helyzetet. A technoldgiai fejlddés, ahogy azt mar targyaltuk, biztositja
az adatok, az elemzések és a stratégiai dontések kvazi egyidejliségét, amelyik megnyitja az utat
az Gn. ,,adat-vezérelt” stratégiak elott. Ennek lényege a big data analytics-nél elmondottakkal
egyezben az, hogy nagytdmegt, kiilonboz6 adatok gyors feldolgozasdra alapozva hozzuk meg
a dontéseket. A McKinsey & Company szerint azon cégek, amelyek bevezették az adat-vezérelt
stratégiat, 5%-kal magasabb termelékenységgel és 6%-kal magasabb profittal mikodnek, mint
versenytarsaik. A legutobbi McKinsey elemzés, amely 250 alkalmazast vizsgalt az elmdlt 5 évben,
15-20%-0s ROI novekedést regisztralt az alkalmazo vallalatoknal [Callejas, 2016]. Mondhatjuk
ez utan, hogy ,vissza a gyokerekhez”? Koncepciondlisan taldn igen, technoldgidjaban azonban
hatdrozottan dllithatd, hogy nem.
Nézziik, mik is jellemzik az adatvezérelt stratégiat!

4. sz. tablazat: Az adatvezérelt stratégia elemei

Védekez6 Tamadé
Kulcsfontossagu célok Adatbiztonsag, maganszféra, Versenypozicid és jovedelmezdség
integritas, mindség, szabalyok novelése
betartdsa, iranyitas
Alapveté Adat-eléallitas, standardizacid, Adatelemzés, modellezés,
tevékenységek tarolas, hozzaférés optimalizdcidja | megjelenités, atalakitas, gyarapitas
optimalizacidja
Az adatmenedzsment Ellendrzés Rugalmassag
orientdcidja
A szerkezet Egyforrasu valdsag (single source of | Tobbforrasa megoldas (multiple
meghatarozoéja truth, SSOT) version of the truth, MVOT)

Forras: Leandro-Davenport, What’s your data strategy?, HBR, 2017. May-June

Porter-t6l Porter-ig - a generikus stratégiaktol a hibrid stratégiakig

A Michael Porter nevével fémjelzett paradigma a kornyezeti 6sszetevék véltozasanak hatasait
az iparagi versenyen keresztiil vizsgalja. Modszere annak szisztematikus elemzése, hogy vajon
modosulnak-e az iparagi versenyre hatast gyakorlé tényezok, aktudlisak-e a radikalis techno-
logiai fejlédés periddusa el6tt megsziiletett generikus stratégiak? Az internet ,kezdeti korsza-
kaban” Porter felteszi a kérdést, hogy vajon 6ndll6 versenyel6ny generdld tényezé-e az internet
alkalmazasa? Végs6 kovetkeztetése szerint nem. Vagyis egy gyenge mindségl, versenyhdtranyt
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okoz¢ vallalati logisztikat, marketinget, de akdr iranyitast az IT alkalmazdsa nem valtoztatja at
versenyel6nnyé. Ugyanakkor az internet-technoldgia, integrdlva a meglevd versenyel6ny-for-
rasokkal (képzett human eréforrds, hatékony logisztikai rendszer), hosszt tava versenyel6nyt
indukalhat. Az internet-technoldgia alkalmazasa soran tehat azt kell vizsgalni, hogy az straté-
gia-kiegészitoként miként képes a stratégiaban megfogalmazott versenyelényok megvalositasat
tamogatni. Ezen alapvetd tézis rogzitésén til még két dolgot emeliink ki a nagyhatast és brili-
ansan felépitett tanulmanybdl, amelyek arra utalnak, hogy a szerzé nem tekinti minden korabbi
gondolatat valtozatlannak. Megalkotja ugyanis az un. médositott 6ttényezds modellt, amelyben
szisztematikusan elemzi az internet alkalmazasanak hatdsat az egyes szereplSkre és azokon
keresztiil az iparag jovedelmezdségére.

Néhany példat érdemes a modositott modellb8l megemliteni:

« a vevok esetében a hagyomanyos értékesitési csatornak alkuereje csokken, igy olcsobba
valik az értékesités, ami noveli a jovedelmezéséget, ugyanakkor a vevok - mivel szamuk
megnd - alkuereje novekszik, ami miatt csokkenhetnek az eladasi arak, ami értelemszertien
a jovedelmez6ség csokkenése irdanyaba hat;

« a helyettesit6knél a piacméret novekedése miatt javulhat a jovedelmezdség, viszont 1j
helyettesit6 termékek megjelenése miatt ellenkezé tendencia érvényesiil;

« a belépési korlatok csokkennek, hatdsa negativ;

« a versenytarsak ndvekvo szama szintén negativ hatdssal van a jovedelmezdségre;

« az internetes beszerzés esetén pedig a csokkend kozvetit6k szama jarhat hasonlé kovetkez-
ménnyel [Porter, 2001/b].

Az jabb fejlédési fazisrol, az ,,Internet of Things”, vagyis a dolgok internete periodusardl szer-
zOtarsaval egyitt a kovetkezd megdllapitdst teszi: ,Vannak, akik azon az allasponton vannak,
hogy az ,,internet of things” mindent megvaltoztat, de ez egy veszélyes és tilzott leegyszertsités.
A verseny és a versenyelony szabalyai még mindig érvényesek” [Porter-Heppelmann, 2014: 6].

A szerz6paros hatdrozott véleménye ugyanakkor, hogy mind az ,,0kos, kapcsolédé termé-
kek”, mind a ,kiterjesztett valdsag” megjelenése és alkalmazasa radikalis atalakuldsokat okoz
az iparag jovedelmezdségére hato tényezokre egyenként, és az eddigi elemzések targyat képezd
ipardgra magara is. Nemcsak ujjaalakitott iparagi hatarokrol, hanem vj ipardgakrol is érdemes
beszélni, és szinte kényszertien vetddik fel az alkalmazokban a kérdés: ,,Milyen iizletben is tevé-
kenykediink?”. Nemcsak a ,,verseny terepe’, hanem mddozata is valtozik. Er6s6dnek vagy gyen-
glilnek az alkuerdk, befolydsolva a jovedelmezdséget, megszakadnak az értéklancok, vagyis 1j,
specialis stratégidkra van szitkség. Ezek lényegét 10 0j stratégiai dontési kérdés felvazolasaval
foglaljak 6ssze, amelyekre adott valaszok alapjan bontakozhatnak ki azon bizonyos 3. fejlédési
fazis stratégiai.

Ezen stratégiai dontések éppugy vonatkoznak a megcélzott termékkorre és az azokba beépi-
tendd képességekre, mint a zart vagy nyitott rendszerd, a sajat vagy felh6 alapi megoldasok
alkalmazasara. Fontos kérdés a vallalaton beliili képességtejlesztés, vagy egy részének kiszer-
vezése, az adatigény, adattulajdonlds és adatbiztonsag, valamint adathozzaférés lehetdsége. Es
szinte mindezekre adott vélaszok 6sszefoglalojaként meriil fel a tovabbi terjeszkedés, 1j tizleti
modell és azok milyenségének a témakore [Porter-Heppelmann, 2014, 2017]. Nem csak a straté-
gidnak, a szervezetnek is valtoznia kell az okos, kapcsolodd termékeket el6allitd cégek esetében.
A javaslat szerint a vezérigazgato alatt 1étrehozandé egy ,adategységesitd szervezet”, amely cent-
ralizaltan tartja kézben a folyamatot az adatgyujtéstél a feldolgozasig és az eredmény teritéséig.
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A hagyomanyos IT, R&D, termelésiranyitd, szerviz és utégondozo szervezetekbdl létreho-
zando6 egy DevOps alakulat, amely felelds a kapcsolodd termékek jovébeli teljesitményeinek
menedzseléséért és optimalizalasaért, miutan azok elhagytak a gyarat. Ezen szervezet funkci-
Oja az egylittmiikodés megszervezése a szoftvermérnokok és a hagyomanyos termékfejleszték
(the ,,dev”’-development), az IT csapat tagjai, a termelésirdnyitok és a szervizrészleg munkatarsai
kozott, akik a termékek miikodéséért (the ,,ops”-operation) felelgsek.

Egy harmadikként javasolt 4j szervezeti képzédmény elnevezése a ,sikeres fogyasztdi
menedzsment” részleg, amely a korabbi marketing-értékesités-szerviz- és utogondozas egységek
helyébe 1ép [Porter-Heppelmann, 2015].

A technologia tehat — szemben a mésfél évtizeddel korabban képviselt véleménnyel - a ver-
seny fontos meghatarozdjava valik. Hogy hogyan és mennyiben, arra a valaszt az 1980-ban és
1985-ben kialakitott modellek segitségével kaphatjuk meg. Ezek kozé tartoznak a mar tobbszor
emlegetett versenystratégiak (generikus stratégidk) is. Porter véleménye szerint azok nem igazan
»keverhetk’, vagyis a koltségvezetd, megkiilonboztetd stratégiak 6nalld entitdsok, és igy jelen-
hetnek meg a fokuszalé megoldason beliil is. Vannak azonban, akik nem osztjak ezt az allas-
pontot, és a véltozo6 vevéi magatartasra, az ahhoz valé alkalmazkodasra hivatkozva un. ,,hibrid
stratégiak” alkalmazasat javasoljak, amelyek lényegét tikkr6zi az 5. sz. tablazat.

5. sz. tablazat: A hibrid stratégia fajtai

Hibrid stratégidk
Megkiilonbéztetd stratégiabdl kialakulé Koltségvezetd stratégiabol kialakuld
Megerdsitésre torekvd Tulélésre torekvé Megerdsitésre torekvd Talélésre térekvd

alkalmazas alkalmazas alkalmazas alkalmazas
* Novekvé piac * Kiforrott piac ¢ Novekvé piac * Keresletvaltozas
* Fogyasztoi ¢ Kereslet-kinalat ¢ Magas piaci

szegmentaltsag véltozasa részesedés és téke
* Arcsokkentés a * Kényszer( felhaszn3alasa a

szélesebb elmozdulas megkiilénbdztets

fogyasztoi stratégia

rétegek elérése adaptélasara

érdekében

Forras: Lapersonne, at al. (2015) alapjan sajat szerkesztés

A tablazatbol lathatd, hogy a vallalatok kétféle megfontolasbdl alkalmazhatjak a hibrid stratégiat.
Egyrészt novekvé piac esetén tovabbi fogyasztoi rétegek megnyerésére, masrészt kényszertiség-
bél, esetleges fogyasztok elpartolasanak megakadalyozasara.

Nagyon fontos tudomasul venni, és ezt a hivatkozott cikk szerzéi erételjesen kiemelik, hogy a
hibrid stratégia lényegében egy ,,ij képz6dmény”, nem pedig az ,,ebbdl is egy kicsit, abbol is egy
kicsit” megoldas végeredménye.

Az alapveto képességektol és eroforrasoktol a dinamikus képességekig és a kettds
képességii vallalatokig

A dinamikus képességek nem egy abszolut 1j kategdria a stratégiai menedzsment irodalma-
ban. Mar az eréforras alapu elmélet, ill. ahhoz kapcsolhatéan az alapvetd képességekre épiilé
stratégiaalkotds elméleti korvonalainak kialakulasaval parhuzamosan vilagossa vélt, hogy sem
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az er6forrasok, sem a képességek (legyenek azok egyediek és versenyelényt generalok) valtozat-
lansagdra nem épithet6 hosszabb tavu elképzelés. Lényeges ebbdl a szempontbol, hogy sem az
egyediségrol, sem a versenyelényrdl nem mond le a véllalat, de tudatiaban van annak - és ez a
digitalis korban még inkabb igy van -, hogy ezek atmenetiek, cseréjiik, megujitasuk nélkiil aligha
képezhetik sikeres stratégia alapjat.

Hamarosan megjelenik tehat a dinamikus képesség kategoridja, amely érzékelteti, hogy az
er6forras alapt elmélet tovabbra is egyik meghatarozé alapja a stratégiai menedzsmentnek,
ugyanakkor markdnsan ramutat, hogy a lényeg csakis a valtozassal, az alkalmazkodassal egyiitt
értelmezhetd. A tobbfajta kozelitésbol kett6t emeliink ki. Az egyik legelfogadottabb Teece és tar-
sai [1997] megfogalmazasa, amely szerint a dinamikus képesség ,,a vallalat azon képessége, hogy
a gyorsan valtozo igényeknek megfeleléen integralja, kiépitse és tjrakonfigurdlja kompetencidit”
Erdekes az a folyamat-felfogas, amely szerint van ,,0olyan magasabb szint( folyamat, amely révén
a cég képes miikodési rutinjainak modositasara” [Zollo, - Winter, 2002].

A gyakorlat szamara talan a leghasznosabb, ha egyfajta szempontrendszer szerint osszeha-
sonlitjuk az eréforras alapu elmélet (RBV) lényeges tulajdonsagait és elemeit a dinamikus képes-
ségekkel (1d. 6. sz. tablazat).

6. sz. tablazat: Az er6forras alapu elmélet és a dinamikus képességek 6sszehasonlitasa

RBV VS. DINAMIKUS KEPESSEGEK

RBV ELMELET DINAMIKUS KEPESSEGEK

Meglévé eréforrasok és képességek Versenyel6nyt biztositd

leirdsa és kiakndzasanak lehet6ségei er6forrasok és képességek
KIINDULASIALAP kifejlesztésének lehetdségei

Eréforrasok megfeleld Eréforrasok megujitasa, tjra

kombinalasanak kivalasztasa konfigurélasa, uj kombindaciok

életre hivasa

Profit, koltség STRATEGIAI Innovécio, névekedés
SZANDEK

Miikodés, hatékonysdg, fokozatos KULCSFELADATOK | Alkalmazkodas, j termékek,

innovacid radikalis innovacié

Operacionilis SZEMLELETMOD Vallalkozoi

Formalis, mechanikus STRUKTURA Adaptiv, laza

Profitrés, termelékenység KONTROLL Mérfoldkévek, novekedés

Hatékonysdg, alacsony kockézat, KULTURA Kockazatvallalas, gyorsasag,

mindség, vevok rugalmassag, kisérletezés

Autokrata, fentrdl lefelé VEZETES SZEREPE Vizionalo, bevono

Forras: Davenport, at al. [2006]

Az utébbi években feler6sodott a gyakorlati igény és ennek megfeleléen a kutatdsi aktivitas
a szervezetek kettds képességével (organisational ambidexterity) kapcsolatban. Van, aki a
témdra, mint a stratégiai menedzsmentben megjelend 4j paradigmara hivatkozik és fejti ki véle-
ményét [Tarddy, 2016]. A két széban forgd képesség a felfedezés (exploration), amely kutatast,
feltarast, kisérletezést, innovdaciot igényel, valamint a kiaknazas (exploitation), ami olyan maga-
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tartasi mintdzatokat tartalmaz, amelyek a kifinomultsdggal, hatékonysaggal, teljesitménnyel,
megvaldsito és szelekcios képességgel jellemezhetd. A kettd kozott meglehetdsen nagy fesziiltség
és ellentmondas létezik, amelyek felolddsa a menedzsment feladata. Igy kozelitve a dinamikus
képesség olyan vallalati kompetencia, amelynek segitségével a véllalat képes kiilonb6z6 straté-
gidk egyidejii hasznalatdra agy, hogy a rovid tava hatdsokat (kiaknazo) a hosszu tavu fenntartha-
tosag érdekében alakitja (felfedezd) [Lapersonne at al., 2015].

KOVETKEZTETESEK

A stratégiai menedzsment a verseny ,,terméke”, vagyis a versenykornyezet alakitotta ki elméleti
kereteit és az azokkal ,,szimbidzisban él¢” gyakorlati megoldasokat. Mivel mind a mai napig a
kapitalizmus miikodésének alapvetd mozgatorugoja az tizleti siker, a versenyel6nyre iranyuld
stratégiak és megvalositasuk, a stratégiai menedzsment alapjai nem igényelnek valtozast. Az
el6z6 tézis azonban semmiképpen nem jelent véltozatlansagot sem a stratégiai menedzsment
altaldnos felfogdsaban, sem a lényegét megjelenité paradigmakban.

Nincs tehdt sziikség a fejlédés ujabb szakaszara, de sziikség van az 4j kozelitések tanulmanyo-
zasara, egyes elemeinek a gyakorlatba torténd atiiltetésére.

A XX. szazad utolsé harmada a stratégiai menedzsment elmélete virdgkoranak tekinthetd.
Az ebben a korszakban megalkotott paradigmak szintén alkalmazhatok, de jelentds modosula-
sokkal, amelyek a kornyezeti 6sszetevok valtozasaibol vezethetSk le. Ezek koziil is egyik donté
elem a technoldgia, amely mind hatasaiban, mind technikai feltételrendszerében segiti a meg-
alapozott, sikeres stratégia alapjén torténd mikddést. Igy jelennek meg ismét a Harvard-iskola
legfontosabb elemei (adat, folyamat, elemzés) a stratégiai dontések megalapozasaként, az iparagi
elemzés tényez6inek mddosuldsai (és maga az iparag felfogasanak djszertisége) az okos, kapcso-
16d6 termékek és/vagy a kiterjesztett valosdg bevezetésével. A generikus stratégiakbol fakadd
hibrid stratégiak szintén e valtozdsok soran keriilnek alkalmazdsra, éppagy, mint a dinamikus
képességek, mint az eréforras és képesség alapu stratégidk XXI. szazadi folytatasai.
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