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MESZAROS Tamaés

REGI ES UJ ELEMEK
A STRATEGIAI GONDOLKODASBAN

A mogottiink allé mintegy két évtized jelentés mértékben valtoztatta meg a vallalatok miikodési feltétel-
rendszerét. A globalizacié Kiterjedésének az informaciétechnolégia, az internet egykoron elképzelhetet-
len térnyerésének egymassal is Osszefiiggo jelenségei 1ij versenyhelyzetet, 1ij értékeket, minden korabbinal
gyorsabb valtozasokat produkaltak. Vajon atalakul-e a stratégiai gondolkodas is? Azoknak lett-e igaza,
akik — éppen az ezredfordulé euférikus hangulatiban — a mar semmi sem igaz a stratégiai menedzsment
eddigi elméletébdl és gyakorlatabdl allaspontot képviselték, vagy Kijelenthetjiik, nem tortént nagy ugras, a
vallalati jovorél valé gondolkodas paradigmatikus elemei tovabbra is hasznilhaték, mi tobb, tetten érhetdk
tgy az elméleti munkakban, empirikus kutatasokban, mint a gyakorlati életben. E tanulmany dontéen az
ezredfordulé utdni mintegy 5-7 év stratégiai szakirodalmdban tall6zva keres valaszt a feltett kérdésekre.

Kulcsszavak: stratégiaalkotas, stratégiai menedzsment

Van annak elénye, na meg hatranya is, ha valaki hosz-
szabb ideje végzi ugyanazt vagy egy hasonld tevé-
kenységet. Igy van ez a kutatéval is, aki esetleg évek,
évtizedek érdekl&dését szenteli egy-egy témakornek.
Megismeri annak minden csinjat-binjat, kiemelkedd
szakembereit, meghatdroz6 publikécidit. Tudja, kire
figyel a vilag, kit6l érdemes idézni (s6t kitdl kotele-
z6). Erzi, megtapasztalja a tudoményteriilet fejlédését,
Ujdonsdgait. Figyelemmel képes kovetni egy-egy inno-
vacid, ijdonsag vagy ujszerliség életciklusat, elméleti

szoval egyiitt él a tudomdnyteriilettel, annak minden
valtozdsaval vagy éppen valtozatlansagaval.

E sok-sok pozitivum mellett 6hatatlanul észlelhetSk :

olyan nemkivanatos kovetkezmények is, mint a tdlzott
,leragadds” az adott témakornél, a tudomanyteriilet
ngurujaitol” vald fiiggdség. Munkaik szinte kotelezd
ismerete és beépitése a sajat tanulmanyokba, ,hires
kopéseik” mottoként valé felhasznéldsa, allaspontjuk
megkérddjelezhetetlensége, modszereik szolgalelkd
madsoldsa, €s ami a legrosszabb, a rajtuk kiviil allok fi-
gyelmen kiviil hagyésa.

Igen, a témakort tobb évtizede kutatd egyén Shatat-
lanul egyiitt, egymashoz hasonlitva kezeli a kutatdsok

eredményeit, felfedezve, érezve azok Gjdonsdgait, at-
fedéseit. Sokszor bizonyitani tudja a ,,nincs Gj a nap

alatt” mondas konkrét megnyilvanulasait, képes eldon-
teni mi az, ami valéban 4j vagy djszerd, mint ahogy azt
is, hogy csak a ,,csomagolas”, a ,,kontds” valtozott.
1d6s6d6 kutaténk néha kasszat csindl €s felteszi a
kérdést: mit fejlédott a tudomdnyteriilet (esetiinkben
a stratégiai menedzsment), mely tudomanyos eredmé-
nyei bizonyultak ,.fenntarthaténak™, a kornyezet gyors
valtozasai kozepette is alkalmazhaténak (esetiinkben
,régi elemek”™), és mik az aktudlis kutatdsi témak, ne-

- tdn eddig nem ismert eredmények (esetiinkben ,,4j ele-
mondanival6jdt, vagy éppen gyakorlati hozamat. Egy-

mek”), amelyek gazdagitjdk az elméletet és gyakorlati

- hasznossdguk is kézzelfoghato.

A ,kassza” késének aktualitdsat — ahogy az lenni
szokott — objektiv és szubjektiv tényezdk egyardnt ala-
tdmasztjak:

* Objektivnek tekinthetS pl. a tananyag-fejlesztési
kotelezettség, amelyet megalapozandé a relevans
szakirodalom (és lehetSleg a legfrissebb) dtlagos-
nél nagyobb kore keriil feldolgozésra. Igy tortént
ez esetlinkben is, amikor a BCE Villalkozasfej-
lesztési Intézetében fiatalabb munkatarsak és ki-
valé doktorandusz hallgaték a tudomanyteriilet
nemzetkozi vezet§ folydiratai (Harvard Business
Review, Journal of Business Strategy, Strategic
Management Journal, Strategic Change, Strategic
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Direction, MIT Sloan Management Review, Long

kintették at és kivonatoltak.

meg. Vajon mi valésult meg, vagy mi latszik meg-
valésulni az ezredfordulé kornyékén vizionalt
radikalis valtozasokbol, az internet és altalaban
az informécidtechnoldgidnak, az 1j gazdasagnak
tulajdonitott paradigmavaltasb6l? Valéban domi-
nanssd valtak olyan megolddsok, mint a viziéra
épild stratégia (IBM, 2002), az improvizacids
stratégia, vagy a valtozdsstratégia, és hattérbe
szorultak a porteri versenystratégidk, a képessé-
gekre, erGforrasokra épitd jovEképek?

* Szubjektivnek tekinthet§ az is, ami szerint nem

érdektelen megismerni mi foglalkoztatja a stra- = . .. . P .
P £ .  mint gyokerekhez vissza lehet nytlni, amiket a kornak
tégiai menedzsment kutatdit, szakembereit egy . s . ) . .
g PP . . ~» - megfelelGen — lehet aktualizalni, tovabbfejleszteni.
vildggazdasdgi valsdgot kozvetlenil megel6z8

periédusban? Vannak-e jelek, kozvetlen vagy :

kozvetett célzasok, figyelmeztetések, amelyek
akdr csak halvany utaldsnak is tekinthetSk: gon-
doljatok 4t djra stratégidtokat, gondolkodjatok
masképpen, mint eddig!

o Es végiil feltétleniil érdekli a kutatét, hogy ez a
»fiatal tudomanyteriilet” (egyesek szerint alig
tobb mint 25 éves [Boyd et al., 2005]) rendelke-
zik-e stabil, évtizedeken keresztiil hivatkozhato
és/vagy a gyakorlatban sikerrel alkalmazhat6
eredményekkel, vagy rd is érvényes a mondas:
csak a valtozas a biztos.

és részleteiben feldolgozott. Kordntsem, s6t e tanul-
many inkabb csak jelzésértékd, figyelemfelkelt6 kivan
lenni, meger@sitvén korabbi tapasztalatokat, vagy ép-
pen megérzéseket, felvetve kutatdsi igényeket.

E rovid bevezet6 utan nézziik, milyen megallapita-
sokat tehetiink!

,,Greg cikk nem vén cikk”

Elolvasva tobb cikket, méasokba csak beleolvasva,
vagy végigpasztazva azok hivatkozéasainak jegyzékét
megallapithatd, hogy feltinGen sok a régebbi, akar

tobb évtizede megjelent tanulmany citdldsa. Mintzberg !
és két szerzStarsa nagyhatdsi konyviik elején irjak,
hogy mintegy 2000 szakirodalmat tekintettek 4t, ami-
kor is tudatosan torekedtek arra, hogy a nagy tuddsu
régi szakir6k miveit hivatkozzdk. ,,Meggy6zG8désiink
- kal novekedett, szemben a masik csoport 8,8 %-dval.

ugyanis, hogy az id6 ugyanolyan hatdssal van a straté-
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- giai menedzsment irodalméra és gyakorlatdra, mint a
Range Planning) 2000 és 2007 kozotti évfolya-

mainak valamivel tobb mint 130 tanulményét te- it” (Mintzberg et al., 2005: p. 19.) — irjak.

hordéban érlel6ds borra: feltarja a kivalé tulajdonsiaga-

Persze olyasmi azért kivételnek szdmit, mint

* Szubjektivnek az egyéni kivancsisdg jelolhets Schumpeternek a mult szdzad 30-as éveiben megjelent,

¢ vagy Selznik 1957-es konyvére valé hivatkozds. Mar

nem olyan ritkdn nyulnak vissza a kutatok a 70-es évek
egyes publikdciéihoz. Ertelemszert, hogy 1980-t61 M.
Porter els§ atfogd munkdja megjelenésétdl kezdve,
maga a szerz§ pedig mind a mai napig megkeriilhetet-
len egyénisége a stratégiai menedzsment irodalmanak.

E pusztin formai kozelités alapjan is aldtdmaszt-
haté az a megdllapitds, hogy bar a kornyezet, amelyre
tekintettel a véllalati stratégidk késziilnek, folyamato-
san gyorsul6 litemben valtozik, a stratégiaalkotds terén
sziilettek 1d6tallé kutatdsi eredmények, el nem kopd
modellek és technikdk (1. pl. SWOT-elemzés), amikhez

A targyalt jelenség aldtdmasztja azokat az 4lldspon-
tokat, amelyek szerint a tervezés, a stratégiaalkotas fej-
16dése tobb szakaszos, evolutiv folyamatként foghat6
fel. Ennek sordn az egyes szakaszok ugyan markdns
jellemzdkkel rendelkeznek, de éppugy tetten érhetSk
id6beli és tartalmi atfedések, mint a megtartva, tovabb-
fejlesztve elv érvényesiilése, vagyis az el6z8 fazis bizo-
nyos eredményeinek a beépiilése a kovetkezd idGszak
gondolkoddsdba (Gardner et al., 1986; Taylor, 1986;

Grant, 2007).

Orokzold témak — 1jité Kisérletek
Ahogy szinte ,,kotelezd” a visszanyulds a régebbi m-

Nagyot fog csalddni, aki gy gondolja, ez a kassza :

teljes kord, az 4ttekintett 130 cikk azonos mélységben = Vekhez, hasonl6 médon fedezhetSk fel ,.6rokzold”

. vagy — ahogy mdr az el6z8ekben jeleztiik — ,,tovabb-

Py

fejlesztett témak”. A teljesség igénye nélkiil néhdnyat
megemlitiink ezek koziil:

Tervezés és teljesitmény

A tervezés, a stratégiaalkotds léte, azok bizonyos
jellemz6i €s tulajdonsédgai, valamint a vallalati teljesit-
mény Osszefiiggései mar nagyon régéta foglalkoztatjak
a kutatdkat. Az 1960-as évek masodik felét6l kezd6ds-
en a hosszabb tavi, lényegében formalis tervezésre vald
0sztonzést hamarosan kovetik olyan empirikus vizsga-
latok, amelyek a tervezdk ,,elényeit” hivatottak igazolni
a nem tervezSkkel szemben. Ot felmérés eredményei
(Roney, 1976) az 1969—-1973 kozotti periddusra vonat-
kozdan egyértelmiien a ,tervez6k” eldnyeit mutattak
ki a ,,nem tervezSkkel” szemben. Bizonyitottdk példa-
ul, hogy a tervezdk értékesitése éves dtlagban 19,6%-
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A részvényenkénti hozam dtlagos novekedési iiteme
- térozéak a tervezés és a teljesitmény kozotti kapcsolat
- szempontjabdl (Hoffman, 2007).

Az évek sordn ezek a vizsgalatok és elemzések egyre
,.komolyabbakka” valtak. Jelentds energidk forditodtak

10,1, illetve 2,4% volt, de hasonlé nagysagrendd elté-
rést tapasztaltak mas pénziigyi mutatéknal is.

a tervezési karakterisztikdk és a teljesitmények (fliggd
és fliggetlen valtozok) meghatdrozasara, mérési lehetd-
ségek és kovetelmények koriilirdsdra, valamint az alkal-
mazott — altaldban matematikai-statisztikai — apparatus
bemutatdsara. Novekedett a mintidba bevont vallalati
kor is. A vizsgélati eredmények a 80-as években rend-
re a tervezés és a teljesitmény kozotti gyenge korrela-
ciét mutatjak ki. Az Academy of Management Review
1987/4. szaméban a hasonld tipusi elemzések sokasagat
feldolgoz6 tanulmany a ,halvany kapcsolat” kifejezés-
sel foglalja 6ssze a formalis stratégidk és a pénziigyi tel-
jesitgnények egymasra hatdsét (Pearce et al., 1987).

Ugy tlinik a nemleges eredmények nem vették el a
kutatok kedvét, hiszen az utébbi években is tobb elem-
zéssel, a mérési, feldolgozédsi metodoldgiat taglald ta-

nulményokkal taldlkozunk. Egy angol cégekre vonat-
koz6 vizsgalat nem igazolta az Osszefiiggésekre utald
hipotéziseket (Falshaw et al., 2006). A kisvallalkozdsok
stratégiaalkotdsi gyakorlatdt bemutat kutatds, mikoz-
ben éltaldban megallapitja, hogy e vallalati korben ke-
vés a formadlis tervezés, észlelte azt is, hogy azoknal
a villalkozdsokndl, amelyeknél novekedett a kereslet,
tetten érhet§ a stratégiai gondolkozas tobb eleme is (pl.
a t6keszerkezet hosszu tdvu forrdsokon alapul, megértik
a pozicionalas értékét, ismerik a fogyaszto6i elvarasokat,
megfeleléen koncentrdlnak a véllalatok feladataira és
céljaira, vildgosak a vallalati értékek) (Graham, 2007).

Komoly matematikai-statisztikai apparatust vo-
nultat fel az a kutatds, amelyik a piaci orientdci6 és a
teljesitmény Osszefiiggéseire kivant fényt deriteni. Hi-

potéziseinek verifikalasabdl kideriil, hogy sem a piaci
orientacié foka, sem a piaci informaciés folyamatok
ismerete nem befolydsoljdk lényegesen a teljesitményt
(G. Tomas et al., 2005). Erdemes még egy elemet azért
mint djdonsdgot megemliteni; nevezetesen a kultira
bekapcsoldsat a vizsgalatokba. Osszefoglalé eredmény,
mikozben nagyon alacsony szintd kapcsolat tapasz-
talhat6 a kulttra és a tervezés kozott, a kultdira képes
moderdlni a tervezés-teljesitmény kapcsolatrendszert.
Sikeriilt ugyanis olyan specidlis kulturalis értékeket
taldlni, amelyekkel lehet szdmolni mint kultdrdk ko-

zotti eltérések hatdsaival a tervezés-teljesitmény kap-
csolatokban. A tanulméany Hofstede kultirakutatdsaira -
is tdmaszkodva az angolszdsz, az északi és a német
teriiletek sajatossdgait vizsgélja, aprobb Osszefiiggése-
ket kimutatva (pl. az angolszasz és északi népeknél a
- képzésre épiil6t (training strategy) 33,8% alkalmazta.

raciondlis tervezési magatartdsmod erdsebb). Osszes-
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ségében azonban ezek a hatdsok nem igazdn megha-

Azempirikus kutatdsok tehat véltozatlanul ,,divatosak”
a stratégiai menedzsment teriiletén. Nem mindegy, hogy
milyen azok tudomdnyos mddszertani megalapozottsdga.
Publikaltak olyan elemzést, amely szerint a kutatési ered-
mények 40%-a nem megfelel§ ,.ereji” (mintanagysag,
egy vagy tobbvaltozds modellek elemzése, ,,0” hipotézis
elvetése stb.) mérésen alapul (Boyd et al., 2005). Erde-

mes erre a figyelmeztetésre mindenkinek odafigyelni.

Stabil modellek, elméletek

A bevezetSben felsorolt folydiratokban megjelent
tanulmanyok egy jelentds hanyada foglalkozik a stra-
tégiai menedzsment olyan alapvetd modelljeinek, vagy
ha ugy tetszik paradigmdinak az alkalmazasaval, to-
vabbfejlesztésével, egymadsra valé hatdsaval és f6leg
Osszeegyeztetésével, mint M. Porter generikus stratégi-
dja, versenystratégia-elmélete, a képességekre és erd-
forrasokra épiilé stratégidk és azok elméleti-gyakorlati
problémai, az értékteremtés kérdéskore, a kiilonbozd
értékek (tulajdonosi, fogyasztoi, érintetti kor) egymads-
hoz valé viszonya, vagy e viszonyrendszer dilemmadi.

Ertelemszeriien megjelenik a Corporate Social
Responsibility (CSR) mint a stratégia onallo, vagy ép-
pen a stakeholder elmélettel 0sszefiiggd kiindulépontja.

Megtaldlhatjuk természetesen a felsoroltak kriti-
kajat, talhaladottsdgukra vagy egyoldalisdgukra vald
utaldsokat is.

. Porter orok

Ujra és tjra megerGsitést nyer, hogy Michael Porter
munkdssaga igencsak id6tallonak bizonyul. Az idesto-
va harminc éve megjelent Versenystratégia cimi kony-
vében (Porter, 1980) meghatdrozott harom lehetséges
stratégiai modell (generic strategies) érvényesiilése,
vagy éppen moédosult megjelenit6dése mdig is foglal-
koztatja a kutatdkat.

MegfigyelhetSk-e ezek a bizonyos alapstratégiak
a japan vallalatokndl? — fogalmazzak meg empirikus
vizsgélatuk f6 kérdését a szerz6k a Journal of Business
Strategyben (Allen et al., 2007). Végs6 konkluzidjuk,
hogy a legnépszerlibb a ,koltségdiktdld” stratégia,
amelyet a vdllalatok 41,4%-a hasznal. Lényegesen ki-
sebb az tun. differencidlé stratégiat alkalmazok aranya
(7,6%). Ugyanakkor a faktoranalizis alapjdn nem volt
azonosithaté az un. fékuszalé (Osszpontositd) straté-
gia, helyette két mdsik, tradiciondlisan japén tipus volt
megkiilonboztethets. A beszallitéi lancra épiils (supply
chain strategy) stratégiat a véllalatok 36,2%-a, mig a

VEZETESTUDOMANY

XLI. EVF. 2010. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



Ez utébbiakrol a szerz6k megjegyzik, hogy a japan
véllalatok mindig is ismertek voltak, tobbek kozott, a
kivalé beszallitéi kapcsolatokra épits, és ennek kovet-
keztében hatékonysdgot novel§ irdnyitasi rendszere-
ikr6l, mint ahogy az egész vallalatra érvényes képzési
szisztémajukrol és a tradiciondlisan senioritasra épiild,
teljes kord feliigyeleti irdnyitasrol is.

Egy madsik tanulmany kétszaz vallalatot vont be
abba a vizsgdlatba, amely azt kivanta kideriteni, hogy
milyen gyakorlati megolddsokat alkalmaznak e szerve-
zetek egyik vagy madsik alapstratégia megvaldsithato-
sdga érdekében (Obasi et al., 2006). 25 ilyen ,,taktikat”
azonositottak, amelyek alkalmazdsdnak intenzit4sat
egy 7 fokozati skdldn mérték.

Természetesen vannak, akik felteszik a kérdést:
,.Miért nem alkalmazhat6k a régi eszkozok az ,.4j tu-
dasgazdasagban”? (Sheehan, 2005)

A tanulmdny a szoftver ipari példan keresztiil tesz
javaslatot Porter 6t erShatdson alapulé modelljének ki-
sebb atalakitdsara és atértelmezésére. A lényeget, kissé

s

leegyszer(sitve, az 1. dbra szemlélteti.

Az atalakitott 6t er6hatason alapulé modell

Uj belépdk

J
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| Egyutmikodsk |
Szakérték Rivalizalok
(beszéllitok) |:>
| Koevetitck |
Helyettesitd termékek

A hagyomdnyos rivalizal6 ,tarsasdg” kiegésziil az
egyliittmikoddkkel és a kozvetitGkkel. Ami még a tudés-
iparagra jellemzd — a szerzdk szerint —, hogy a beszallitok
(szakért6k) nagyon erdsek, befolydsuk az ipardg jovedel-
mezGségére jelentds, mig a vevdk alkuereje — épp a szak-
ért6k és vevik tudasbéli kiillonbsége miatt — gyengithetd.

A generikus stratégidkkal kapcsolatban emelik ki
mégakutatok azontapasztalataikat,hogy atudasintenziv

cégek nem szeretik a koltségdiktalo tipust, szamukra —
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miutan lehetnek generalistak vagy specialistdk — a dif-
ferencidlé megoldas a kézenfekvdbb.

Természetesen vannak, akik a kornyezet megval-
tozdsa miatt részben vagy egészében meghaladottnak
tekintik a porteri versenystratégia alapjait.

,»Az 1980-as évek elején a stratégiai elemzés az ipardg
és a piaci szegmens megfelel6 megvalasztasaval, vala-
mint a piacstruktira piaci erdt eredményez6 manipuldla-
saval elérhetd monopoljaradék felkutatasara 0sszpontosi-
tott (Porter, 1980). Ha azonban a piac szerkezete gyorsan
véltozik, a monopoljdradék gyorsan elpdrolog, dtadja a
helyét a verseny Uj forrasainak... Az er6forrdas-alapu val-
lalatelméletek stratégiai menedzsmentre gyakorolt hata-
sa két tényez6nek tulajdonithatd. El§szor is, mivel nincs
megfeleld bizonyiték arra, hogy a monopolerd a profit
egy fontos forrdsa (Rumelt, 1991), a ricardéi jaradékok
(az er6forrdsok alternativ koltségén feliili jaradékok)
tlinnek a vallalatok kozotti profitkiilonbségek elsddleges
forrdsanak. Mdasodszor, ha a kiils§ piaci kornyezet folya-
matos véltozdsban van, akkor a véllalat bels§ er6forrdsai
és képességei stabilabb alapnak tekinthetGk a stratégia

I abra Kialakitdsdban, mint az tigyfelf6-
kusz...”” (Grant, 1996).
Tartja magdt az erdforrds-
alapii elmélet

Ezzel a véleménnyel mar 4t is
,evezhetnénk” a masik 1d6talloe
elmélet (talan ma mar mindket-
t6rél kimondhatjuk, paradigma),
az er6forrasokra és képességekre
épild stratégiaalkotds témakoré-
re. Ez esetben is elmondhatjuk,
hogy nem az alapok magyara-
zatét taldljuk meg a cikkekben,
hanem az erforras- és képesség-
alapi elmélet alkalmazdsdnak
kiterjesztésével, mérési lehetd-
ségeivel, ipardgi sajatossagaival
taldlkozhatunk leginkdbb.

Ez utébbit tekintve nem meg-
lepd, hogy a szoftveripardg az
empirikus kutatdsok egyik cél-
pontja. E téren a képességek két nagy csoportjat kii-
Ionboztetik meg, nevezetesen az iigyfélspecifikus ké-
pességek, valamint a projektmenedzsment-képességek,
amelyek a folyamatos infrastrukturdlis és termékfej-
lesztési beruhdzasokhoz sziikségesek. A kutatds hipo-

—> [ ]

* Megjegyezni kivanjuk, hogy a hivatkozott forrds nem azon évek-
ben sziiletett, mint az 6sszes tobbi. Grant e véleménye azonban
megtaldlhat6 kés6bb megjelent cikkeiben is (Grant, 2003).

XLI. EVF. 2010. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



téziseinek verifikdldsa a kovetkez$ végeredményhez
vezetett: a képességtudatos villalati dontéshozatalban
a képességekhez kothetd hatdrbevételek azok, amelyek
alapjan vélaszthatunk: melyikre épitsiik stratégiankat,

melyikre alapozzuk dontéseinket (Ethiraj et al., 2005).

Sajnos arra a valéban izgalmas kérdésre, amely a

cikk cimében lett megfogalmazva, vagyis ,honnan
szarmaznak a képességek”, explicit védlaszt nem ka-
punk. A képességek mérésével természetesen mas
kozlemények is foglalkoznak (pl. Dutta et al., 2005),
mint ahogy felvetddik a masik fontos kérdéscsoport
is: mennyire dinamikusak és forditva, mennyire stabi-
lak a képességek, lehet-e azokat dlland6an valtoztatni
(Schreyogg et al., 2007).

A szerz6k menedzsmentdilemmaként fogalmazzak
meg magdt a kérdést, hiszen a képességek jellege, {6-
leg ha bevonjuk az er&forrdsokat is, inkabb a stabilitast

igényelné. A felolddsra megkisérelnek kialakitani egy

4j funkcidt (képességmonitorozas).

Ertékek és érdekek mint a stratégia fokuszai

Kedvelt és kiemelkedSen fontos témdja az utdbbi
évek stratégiaimenedzsment-szakirodalmédnak az ér-
tékteremtés (Bowman et al., 2007). A kinek kivanunk
értéket teremteni a stratégia megvaldsitasaval? — kér-
désre adott vdlasz egyben megadja a stratégiaalkotds
kiindulépontjét, jelzi, hogy mire fékuszaljon a straté-
gia. Kozismerten a fogyasztok, a tulajdonosok, vala-
mint a véllalat mikodése dltal érintett érdekcsoportok
irdnyaba val6sulhat meg értékteremtés, elvarasaik ad-
nak eligazitast a fokuszalas kérdéskorében.

Mikozben, ahogy jeleztiik, a kutatdsi eredmények
publikdldsa meglehetGsen bséges ezeken a teriileteken,
azt egyértelmden kijelenthetjiik, hogy az egyes fokuszok !

ondlléan, mint ,,magdnyos kiindulépontok”, nem til so-
kat szerepelnek. A gyakorlati tapasztalatoknak és a tu-
domaény fejlédésének hatdsa minden bizonnyal az, hogy
az egymdshoz val6 viszonyuk, egymadsra valé hatdsuk,
ellentmondésaik kezelése kap sokkal tdgabb teret.

Szinte kuri6zumnak szamit Rappaport cikke a Har-
vard Busines Review-ben (Rappaport, 2006), amelyben
tiz utat fogalmaz meg a tulajdonosi érték novelésére:

,»1 Ne»menedzseljiilk« az eredményt, hiszen a kony-
velSk 4ltal kiszamitott eredmény sem a vallalat
értékét, sem az idGszakban bekovetkezett érték-
véaltozdst nem mutatja.

2. Olyan stratégiai dontésekre van sziikség, amelyek
értéket novelnek, még akkor is, ha rovid tdvon !

csokkentik az eredményt.

3. Olyan felvasarlasokat kell végrehajtani, amelyek

értéket és nem eredményt maximalizalnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

4. Csak olyan eszkozoket tartsunk meg, amelyek
maximaljak az értéket.

5. Akkor fizessiink a részvényeseknek, ha nincs
lehet8ség az értékteremtésre. (Ne menjiink bele
értékrombold befektetésekbe!)

6. Jutalmazzuk meg a vezérigazgatét, ha hossza
tdvon kimagaslé hasznot ér el.

7. Jutalmazzuk meg az operativ vezetést, ha hosz-
szu tavon kimagasl6 eredményeket érnek el.

8. Jutalmazzuk meg a kozépvezetSket és a tobbi
élvonalbeli alkalmazottat.

9. Az igazgatok viseljék ugyanigy a tulajdonnal

jar6 kockdzatot, mint a részvényesek.

Minden olyan informdciét adjunk meg a be-

fektetGknek, amely fontos az érték szempont-

jébol.”

10.

A stakeholder elméletet és annak Osszefiiggéseit erd-
. siti az a tanulmdny, amelyik javaslatot tesz az érintetti
- kor igényeit is kielégit vallalati beszdmolasi rendszer-
- re, amelynek 1ényegi elemei az aldbbiak lehetnek:

a) Atfogé beszamoldsi rendszer,
éves jelentés,

tarsadalmi jelentés,
kornyezeti jelentés,

— integralt teljesitménymutatok,

b) Integralt informacids rendszer,

c) Villalati fenntarthat6sag kulcs teljesitménymu-
tat6i (Perrini et al., 2006).

Azért azt, hogy nem szorult ki teljes mértékben a
fogyasztokozpontisdg kizdrélagossdga, mutatja az a
cikk, amelyik a szervezet dtalakitdsat javasolja, koze-
- lebb hozva azt (és természetesen a benne 1€vS vezetd-
- ket) a piachoz, a fogyasztékhoz (Day, 2006).

A legjobb, ha tobbféle megolddst vdlasztunk

Az e pontban tirgyaltak lényegében beépithetSk
lehettek volna az el6z8 részekbe. Amivel foglalkoz-
nak, és f6leg, ami k6zos benniik, az igen fontos mind
a stratégiai menedzsment elmélete, mind a gyakorlata
szempontjabodl. Azon tanulmanyok, cikkek sorardl van
sz0, amelyek egyértelmten a kiilonb6z6 elméletek, pa-
radigmak, kiinduldsi pontok, fékuszok — nevezziik azo-
kat barminek — 0sszehangoldsara, és ezzel a gyakorlat
szamdra hasznos tandcsok nyujtisara tesznek javasla-
- tot, mutatnak be kival6 példdkat, vagy éppen empirikus
- kutatdsokkal tdimasztjak ald mondanival6jukat.
A Aképességekre és eréforrdsokra épiild stratégidk el-
- mélete részben — ahogy bemutatdsra keriilt — a generi-
kus stratégidk 1ényegét vitatva fejlddott ki, mint ahogy
- kozkedveltté valt” beszélni és irni a shareholder és
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stakeholder dilemmardl is. (Ma ez mér lényegesen ki-
sebb szerepet kap (Smith, 2003), noha a menedzsmen-
- a fenntarthat6 versenyel&nynek a j6 piaci pozici6 épp-

A Kaplan—-Norton altal kidolgozott Balanced
Scorecard modell formalizalta a megkeriilhetetlen

tek nem egykonnyen kiizdenek meg vele.

egyeztetési kotelezettséget az altaluk nézGpontoknak
nevezett elemek, fogyasztéi elvarasok, tulajdonosi el-
varasok, belsd erGforrasokra épiils folyamatok kozott.
A paletta azonban ennél jéval szélesebb, mint ahogy az
alabbi attekintés is bizonyitja.

Az értékteremtés mint ,,k0z0s tobbszords” hivosza-
véval tesz kisérletet egyik tanulmdany a porteri generikus
stratégidk és az erGforrds-alapt szemlélet integraldsara
(Parnell, 2006). Tobben is a fogyaszté-kozpontisdgot
kivanjdk értelmezni, ha ugy tetszik tovabbfejleszteni,
amikor azt 0sszekapcsoljak a fenntarthat6 versenyel&ny
megvaldsitdsdval (Adner et al., 2006), vagy éppen a

tulajdonosi €rtékkel (Bauer et al., 2005). Ez utobbi ta-
nulmény a ,,fogyasztéi t6két”, ,.egyéni fogyasztéi cash-
flow-t” kapcsolja be a tulajdonosi érték szdmitdsdba.

Bevezeti az ,,egész €leten 4t tarté fogyasztoi értéket” és
kapcsolédé mutatéit mint a megtartasi rata, arbevétel,
koltségek, vagy a még izgalmasabb és szamszer(sithetd
referenciaértéket, amely a referencidk mennyiségének és
a referenciapotencidlnak a szorzata. Az érték valamely
pénznemben kifejezve jelzi el6re az adott fogyasztd
varhat6 vasarlasi értékét (cash-flow-jat). A fenntartha-
tésdgrdl mint a stakeholderek irdnydban megnyilvanuld
stratégiai célrdl tobben is igyekeznek bemutatni, hogy
az nem mond feltétlentiil ellent a tulajdonosi érték no-
velésének. Olyan pénziigyi modellel is taldlkozhatunk
ugyanis (a szerzdk elnevezése szerint pénziigyi elemzés

a fenntarthatésdg szolgélatdban [Castro et al., 2006]),
amely a pénziigyi és a kornyezeti teljesitményt is tiik-
r6z6 egyfajta mutatészamrendszert kredl. Az elemzés

alapjdn azon fenntarthatésagi akcidkat kell azonositani,
amelyek hasznot hoznak a véllalatnak.

Végiil e téma taglaldsét lezarand6 a JovSbeni muta-
térendszer (Future Scorecard) cim( tanulmanyra érde-
mes felhivni a figyelmet, amely a Balanced Scorecard
szellemiségébdl kiindulva olyan stratégiaalkotdsi jove-
képet vazol fel, amely a kiils§ (piacalapi) és a belsd
(er6forras-alapti) forgatokonyvek segitségével mutat
alternativ utakat a szervezet szamara (Fink et al., 2005).
Ertelemszertien 6tvozni kivanja ez a megoldds a piaci
alapu és az er6forras-alapi megkozelitést.

Meggy6z8désiink, hogy az itt felvillantott €s a rdjuk
€piil6 gondolkodds helyes irdnyba viszi a stratégiai me-
- épiteni a stratégiai tervezdszervezeteket (Grant, 2003).

nedzsment fejl&dését.

Réamutat ugyanis arra, hogy nincs mindenhaté pa-
radigma, egyediili sikerhez vezet§ modell. A mene-
dzsernek sok hdron kell jatszania ahhoz, hogy a fo-
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gyasztoknak, a tulajdonosoknak és az egyéb érintetti
kornek is értéket produkdljon. Bizonyitjdk azt is, hogy

ugy forrdskelléke, mint az alapvets képességek és erd-
forrasokra épiil§ stratégia. Hogy mikor, melyiket cél-
szerd alkalmazni, vagy a koztiik 1évS ellentmonddsok
hogyan oldhatdk fel, az mér a vezetés miivészetének a

kategdridjaba tartozik.

Ismét a tervezorészlegekrol

Az ,,0rokzold témak” kozé érdemes ,.felvenni” a
tervezdrészlegek, -szervezetek 1étét, funkcidjat, felada-
tait. Nem kisebb személyiségek foglalkoznak ugyanis
azokkal, mint Grant (Grant, 2003), Kaplan és Norton
(Kaplan — Norton, 2005). Rdaddsul mindegyikiik a si-
keres stratégia-megval6sitds fontos zaloganak tartja
ezen egységek 1étét és j6 miikodését.

Azért is tlnik ez kiilonosnek, mert az ezzel kap-
csolatos publikidciok sora igyekezett bizonyitani mar
a 70-es évek kozepét6l kezdddben a tervezdrészlegek
diszfunkciéjat, haszontalansdgdt a szervezeten beliil.
Radikalis fogalmazasa miatt érdemes idézni a ,,Megter-
vezni a hivatdsos tervez8k megsziintetését” cimet visel
tanulmanybol, amely a ,tervtechnokratdk™ és a véllalat
tobbi részlegének egyiittmiikodését az alabbi mdédon va-
zolja: ,Ha a tervezdk elfelejtkeznek arrél, hogy a don-
téseket tulajdonképpen nem 6k hozzdk...” beleszélnak
az operativ dontésekbe is, kialakul az a paradox helyzet,
hogy az operativ vezetdk ,,...nemcsak a felvetddott prob-
Iéméknak megfelelGen fognak cselekedni, hanem asze-
rint, hogy mirdl akarjdk, hogy tudjon a tervezd és mirdl

. nem akarjdk, a tervez6 az a semmiért nem felelGs, aki

mindenbe bele akar avatkozni, és akit azzal vadolnak,
hogy a tervezést magaért a tervezésért teszi, nem azért,
hogy megoldja a problémdkat” (De Guerney, 1974).

Az 0ndllé tervezlrészleg létrehozdsat nem tart-
ja kulcsproblémdnak R. Ackoff sem (Ackoff, 1974).
E témdban természetes moédon megszolal a tervezés
formalizédltsagdnak minden elemét ellenz& Mintzberg
is, akinek, szerzGtarsaival irt konyvében, a tervezés hét
haldlos biine koziil az els§ igy hangzik: ,,1. a tervezd
szervezet sajat kezébe veszi a tervezési folyamat ira-
nyitasat” (Mintzberg et al., 2005).

Annak ellenére, hogy a hivatkozott id6szakbdl idéz-
hetnénk neves szakembereket, akik munkdjukban rész-
letesen foglalkoztak a tervezGszervezetek feladataival,
elhelyezkedésével (Hussey, 1979), a gyakorlat kdvette
a ,,nagyobb hangd” elméleti titmutatast, és kezdte le-
Hozza kell mindehhez tenni azt a tényt, hogy a terve-
z0részleg igen sok vallalatndl ,,beolvadt” a 90-es évek
elejétdl egyre inkdbb fejl6ds kontrollingrendszerekbe.
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Mindemellett gy tiint, hogy a vita nyugvépontra
jutott, mignem Robert Grant mar idézett tanulmanya-
ban a 90-es évek masodik felének szemére veti, hogy
hatréltatta a stratégiaalkotast, és rosszalja, hogy ,,Ezen
atalakulds sordn a stratégiai tervezéssel megbizott 0sz-
talyokat leépitették (vagy megsziintették) és az els6 vo-
nalbeli menedzsereket tették teljes mértékben felelGssé
a stratégiai tervezésért” (Grant, 2003).

Kaplan és Norton tobb mint masfél évtizedes val-
lalati teljesitményelemzésekre hivatkozva allapitjak
meg, hogy a vallalatok tobbsége rengeteg ambicidval
rendelkezik, de a tervek csak ritkdn valésulnak meg.
Az eltérés egyik f6 oka — a szerzSk szerint —, hogy a
stratégiaalkotds és a megvaldsitds teljesen elkiiloniil
egymastol. Megoldasként javasoljak stratégiai me-
nedzsment-iroddk létrehozdsat az aldbbi feladatokkal:

* a mutatészdmrendszer kidolgozdsa és menedzse-
1ése,

 konzisztens stratégiai szemlélet kialakitisa szer- :
vezeten beliil,

* a stratégia feliilvizsgélata,

* astratégia fejlesztése,

* a stratégia kommunik4ldsa,

* a kezdeményezések menedzselése.

Az egységnek — a szerz6k szerint — a vezérigazgato-
hoz kell tartoznia. Kiilon kiemelik, hogy ez a szervezet
nem diktal, inkdbb lehetdséget nytjt (vo.: De Guerny)
(Kaplan — Norton, 2005).

Még nincs vége a jatszmanak

Természetesen a leirtakndl sokszintibb a publikacids
kép, hiszen olvashatunk a stratégiai menedzsment ér-
vényesiilésének specialitdsairdl egy-egy ipardgban (pl.
Grant, 2003). Kiilonosen a Long Range Planning kozol
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(Osszehasonlitdsként érdemes visszaidézni P. Evans:
Stratégia, a jatszma vége cimi cikkét (Evans, 2000).
Ez minden kordbbi stratégiai paradigmat tagad és alkal-
mazhatatlannak tart az internet korszakaban.) Ha mégis

- valamit emlitésre méltonak lehet tekinteni az a Journal
- of Business Strategyben megjelent ,,Le a stratégidval: a

rovid tdvid gondolkodds védelmében” cimet viseld ta-
nulmény (Ezer, 2007), amely, ahogy a cimébdl is kiol-

- vashat6, magat a stratégidt, kidolgozasdnak egyéltaldn a

lehet&ségét a menedzsmentmitoszok korébe sorolja.
Részben e gondolatkor folytatdsaként ki kell emel-

e

ni, mint még feltinébb jelenséget, hogy a XXI. szdzad

~ elsd évtizedének masodik felében megjelent, dltalunk

attanulmdnyozott stratégiaimenedzsment-cikkek nem
igazoljak vissza azt a radikdlis valtozast, amit az ezred-

- fordul6 kornyékén, részben e jelentds datumhoz kotd-

d&en, de még inkdbb a globalizécid, az informacidtech-
noldgia, kiilondsen az internet elterjedése, valamint
olyan konkrét eseményekhez kdt6dGen, mint a dot.com

- lufi kipukkandsa, vagy a World Trade Center tornyai-

nak 2001. szeptember 11-i leomlasa kapcsan josoltak.
Es mi van az 4j gazdasaggal, és kell-e egyaltalan stra-

- tégia? Evans cikkére mér utaltunk, amelynek lényege,
- hogy .,...nem paradigmakra, hanem ,hiivelykujjszaba-

lyokra” van sziikség” (Evans, 2000).
Atisztesség kedvéért azt is meg kell emliteni, hogy a
stratégiai menedzsment meghatarozé kutatdi, bar jelez-

- tek valtozasi trendeket, a stratégiaalkotds sziikségessé-

gét sohasem kérdGjelezték meg (1. European Business

- Forum, 2001. Winter korkérdéseire adott valaszok).

Az improvizécids stratégia mint tetten érhet§ mo-
dell nem terjedt el, bar minden bizonnyal érvényesiil-
nek bizonyos elemei. Rosabeth Moss Kanter a hagyo-

- manyos (irdsba foglalt) és az improvizdcios stratégia
. jellemzdit az 1. tablazatban olvashatok szerint foglalja

Ossze (Kanter, R. M., 2001: 10. old.):

1. tdbldzat

A hagyomanyos (irdsba foglalt) és az improvizacios stratégia jellemzdi

Irdsba foglalt stratégia
* a biztos elemekre irdnyitja a figyelmet,
* megvarja, amig a célok tisztdzodnak,
* megfogalmazza a stratégiai dokumentumot,
» koveti az abban foglaltakat,
e az érintettek passziv résztvevdik,
* abizalom a felsd vezetésben van.

Improvizdcios stratégia
* feltdrja a bizonytalan teriileteket,
* nagyon gyorsan reagél,
¢ az akcion keresztiil tanul,
Uj lehetdségeket alkot,
az érintettek input forrdsnak tekinthetSk,
* a bizalom az adott teriilet résztvevdire helyezddik.

szivesen egy-egy orszag tapasztalatait 6sszefoglal6 ta-
nulmanyt (Yoon-Dae, 2007; Markku, 2006). Ami fel-
tinG, nem igazan taldlkozhatunk a stratégiai menedzs-
ment 4ltaldnos irdnyvonaldt Idtvdnyosan tdmado cikkel.

Az 1j évezred Uj korszakaként jovendolt ,,valtozas-
stratégia” (IBM, 2002) mint rendszer nem alakult ki,
noha a viltozds kozponti eleme a stratégiai menedzs-
mentnek (mindig is az volt). A vizié fontos tartalmi
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eleme a stratégidknak, de olyan meghatdroz6 szerepe
(vizibalapu stratégiai tervezés [IBM, 2002]), mint amit
- nek” (Porter, 2001/a: p. 78.).
Hogy a hagyomanyos modellek, rendszerek hogyan
modosultak, egymdshoz valé viszonyuk hogyan vilto-

egyes tanacsadd cégek neki szantak, nem alakult ki.

zott, az remélhetSleg kiolvashaté e tanulmanybol.

Nemigen olvashatunk mar ugyanakkor dj gazda-
sagrol, mikozben természetesen jelennek meg példdk,
esettanulmanyok a tuddsalapu ipardgak sajatossagair6l.
A globalizici6 és a ,,mindent megvaltoztat6 internet”
sem kozponti témdja a cikkeknek, noha tobb is foglal-
kozik a stratégiaalkotds metodikdjaval gyorsan véltozé
kornyezetben.

Nem valészind, hogy ezek a vildgformalé jelenségek
és technoldgiai valtdsok ne lennének jelen a véllalatok
mindennapjaiban, ne alakitandk, befolydsolndk gondol-
kodasukat, dontéshozatalukat és természetesen stratégi-

dikat. Sokkal inkdbb vonhatjuk le azt a kovetkeztetést,
hogy a vildg hozzdszokott, hogy ezekkel egyiitt kell éIni.
Ezek nem a stratégiaalkotdst magat, hanem informéci6-

bazisat, készitésének gyorsasagat stb. és a stratégia tar-
talmat (mivel foglalkozik) valtoztattdk meg. Mondhatjuk
ugy, hogy beépiiltek a stratégiai gondolkoddsba, amely-
nek alapjai viszont — Ggy tiinik — tartésnak bizonyulnak.

Taldn érdekességként megemlitiink egy cikket,
amely a Profit és az Internet cimet viseli, és amelyik a
téma hét téves koncepcidjat az aldbbiak szerint taglalja
(Rangan et al., 2001):

z. 2z

1. az els@ belépd (first-mover) el6nyének a tévesz-
méje,
2. az ,elérhetfség” téveszméje,

3. a ,,costumer solution” — a kiegészit§ szolgéltata- o ) ) o o
_y . P . get kiilon, a véllalati stratégidk tartalma szempontjabol

sok nyujtasa a fogyasztoknak, a tovdbbi verseny- | <, . . P .
. értékel, fontos Utmutatét adva nem dltaldban a jelen-

- séggel, véltozdssal kapcsolatban, hanem annak megje-

elény megszerzése céljabol — téveszméje,
4. az internet mint szektor téveszme,
5. a kiilonleges tarsulds téveszméje,
6. a minden iizleti lehet&ség globdlis téveszméje,
7. a technolégia egyenl§ a stratégiaval téveszme.

Az internetben természetesen nagy lehetGség van,
foglalhaté 0ssze a f6 mondanivald. Viszont az lizleti
lehetGségekkel kapcsolatban a vallalatoknak nem sza-
bad 0sszetéveszteniiik, hogy mi az, ami technolégiailag
lehetséges, és mi az, ami stratégiailag kivanatos.

Mondhatnank tehét, hogy M. Porter higgadt elGre-
jelzései bebizonyosodtak. O ugyanis az internettel kap-

csolatban még 2001-ben — sokan masok euforikus han- :
gulata kozepette — tigy vélekedett, hogy — ,,Az internet
evolicidjanak a kovetkez$ fazisa ki fog valtani egy
olyan fordulatot a gondolkodédsban, amelynek Iényege
a visszatérés az e-bizniszt6l a bizniszhez, az e-stratégi-
- fejtve, hogy: ,,1d6rdl id6re néhédny tj er6 formdlja 4t

atol a stratégidhoz. Csakis az internet 4ltaldnos stratégi-
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dba val6 integraldsa kovetkeztében valhat ez a valéban
Uj technoldgia hatdsos hajtéerejévé a versenyelényok-

2001 végén pedig a NASDAQ lejtmenete és az ezrek
életét kioltd terrortdmadast kdvetd valsdghangulatban
egyértelmiien vélaszol arra a kérdésre, hogy sziikség
van-e még egyaltalan stratégidra?: ,,Most van igazdn
sziikség stratégidkra. Eppen itt van az ideje, hogy leva-
karjuk réla azt a lepedéket, amely a konjunktdra id6-
szakdban rarakédott” (Porter, 2001/b: p. 20.).

Kevés a tartalom

Végezetiil érdemes azon véleményiinknek hangot adni,
hogy a tanulmdnyok meglehetdsen keveset foglalkoznak
a stratégidk tartalmdval. Mit is tartalmazzanak, mirdl is
sz6ljanak, és mit is tartalmaznak, mir6l szélnak a straté-
gidk? No persze utaltunk itt 4j fenntarthatésagi, vagy a
fogyasztéi elvards megjelenitésére alkalmas, a vallalat-
értékeléssel Osszefiiggd mintak, mutatészamrendszerek
kialakitdsi kisérleteire. Egy tanulmény dsszehasonlitja a
szlovén és a kanadai vallalatok misszi6it (Borislavo et
al., 2007). Olyan elemzések azonban, mint amilyenek
pl. Robert Grant publikdcidiban taldlhaték a szdmviteli
botranyok okairdl (Grant et al., 2006), vagy az olajvalla-
latok atszervezésérdl (Grant, 1996), illetve stratégidirdl
(Grant, 2003), nem igazan taldltak kdvetdSkre.

Ha nem is pontosan Grant hivatkozott munkdival
azonos tipustnak tekinthetSen, de megéllapithatjuk,
hogy M. Porter nagyhatdsi tanulmdnyai, ,,megszoélald-
sai” is nagyon aktudlis tartalommal birnak. O az, aki
minden nagy valtozast vagy véltozast tikrozs jelensé-

lentetésével, beépitésével a stratégidkba. Emlékezziink
vissza, a két olajvalsagot, a masodik vildghaborut ko-
vet§ hosszi konjunkturélis periddus lecsengését és a
verseny kiélezddését kovetden jelenteti meg a verseny-
stratégidrdl szol6, maig is alapmiinek szamitd konyvét
(Porter, 1980).

Felgyorsul a globalizacid, er§sodnek a transznaci-
ondlis vallalatok, a verseny atlépi az orszdghatarokat.
Azonnal kiterjeszti az alapstratégidkkal Osszefiiggd
koncepciét a globdlis ipardgakra (Porter, 1986). Kifejti
véleményét az internettel, valamint bizonyos valsag-
jelenségek kovetkezményével kapcsolatban (1. kordb-
ban), és az utdbbi években utmutatét ad a vallalatok
szocidlis felelGsségének stratégiai kérdéseiben (Porter,
2000), és legutdbb a klimavéltozasi hatdsok beépitésé-
nek megkeriilhetetlenségérél gy6zi meg olvasoit, ki-
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dramaian az iizleti vildgot, mint ahogy a globalizacié
és az IT is tette. A klimavaltozds azonban komplexitdsa
és potencidlis hatdsai miatt még a fentieken is tiltehet

(Porter, 2007).

Ha ezt a sorozatot tekintjiik, valdszintileg nem 4l-

lunk messze a val6sagtdl, ha azt prognosztizaljuk, hogy
M. Porter hamarosan megszélal a pénziigyi és vildg-
gazdasagi valsag stratégiai hatdsaival kapcsolatban is.

Kovetkeztetések

1. A XXI. szdzad els§ évtizede nem hozott forradal-
mi véltozdst a vdéllalati stratégiaalkotds teriiletén.
Mondhatnéank dgy is, hogy a tervezés evolicidéjanak
klasszikus periodizédcigjat alapul véve nem beszél-
hetiink 4j fejlédési szakaszrol. A stratégiai menedzs-
ment, mint a XX. szdzad 80-as éveiben kiteljesedett

elmélet €s gyakorlat, nem adta at a helyét valamilyen

1j, hatdsaiban hasonl6 ,,ereji” rendszernek.

Mindemellett azt is kijelenthetjiik, hogy nem allt

meg az az evolutiv folyamat, ami a tervezést, a jo-
vGalkotdst mindig is jellemezte. A stratégia kiin-
dulépontjaiba, fokuszaiba djabb €s tjabb értékek,
motivaciok épiiltek be, amelyek kiilon-kiilon is, de
féleg egyiittes mérlegelésiik miatt tették még bonyo-
lultabba a stratégiaalkotasi folyamatot, adtak kutat-
nival6t béven a szakembereknek, tovabbi , miivészi
mutatvanyokra” kényszeritve a menedzsereket.

Robert Grant a stratégiai menedzsment evolucio-
jat bemutatva, ,,stratégia az dj évezredben” cimmel
az alabbi jellemzdket vdzolja: CSR és iizleti etika,

verseny a standardokért (a standardok versenye),
a gyOztes mindent visz piacok, globdlis stratégidk

(Grant, 2007).

Igen. Az informdciétechnoldgia, a globalizécid, az

ember és kdrnyezete viszonydban bekovetkezett at-
alakulds — beleillesztve ezekbe az elzdeknél is ta-
l4n nagyobb hatdsid klimavaltozdst — hozott dj, vagy
ergsitett meg mar korabban érzékelt értékeket, alaki-
totta 4t a verseny feltételrendszerét és mddozatait.
Ugyanakkor taldn azt is kijelenthetjiik, hogy maga a
stratégiaalkotds, az emlitett elemek megjelenitddé-
se mellett, tovabbra is a kiils§ piaci pozicidkra és a
belsé eréforrdsokra és képességekre épiilé elemzé-
seken alapszik.

2. A feldolgozott publikidcidkban, megjelenésiik idd-

pontjat és megjelenésiik atfutdsi idejét figyelembe
véve, még nem tikkroz6dnek a pénziigyi és gazda-
. nulmanyhoz és dltaldban szakmai munkdmhoz nyujtott

2422

sagi vilagvalsdg jelei. 2008 mésodik felét6] minden

bizonnyal felgyorsultak az azzal kapcsolatos kuta- ]
- Attildnak, Antal Aronnak és Vigh Attildnak a recenzi-

tdsok és dltalanos gazdasdgpolitikai, vildggazdasa-

gi Osszefiiggéseit tekintve mdr ma is konyvtdrnyi
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elemzéssel talalkozhatunk. Témank, a vallalati stra-
tégiai menedzsment szempontjabdl azonban minden
bizonnyal 2009 vége és 2010 lesznek azok az id6-
szakok, amikor meglédulnak a kutatdsok, lesznek
mérhetd €s feldolgozhaté empirikus tapasztalatok, és
még az is lehet, hogy ujra felteszik a kérdést: van-e
értelme a stratégidnak? Es még érveik is lehetnek:
kit érdekel ma mar a szinte egyik naprél a masik-
ra megszlint Lehmann-Brothers egykori stratégidja.
A tobb tizmillidrd dolldr allami segitségért sorban
all6 bankok vagy autégyarak sem igen lobogtatjak
kordbban késziilt terveiket, mint ahogy a folyama-
tosan emelked§ olajarakbdl hasznot hizé orszdgok
és oridscégek is igencsak Uj utak megvélasztdsdra
kényszeriilnek a drasztikus drcsokkenés miatt.

Ezen 1j stratégidk szempontjabol érdekes kérdések
lehetnek:

e Viltozik-e az allam szerepe a piacgazdasagban,
atalakul-e, médosul-e (és milyen mértékben) a
tulajdonosi struktira és ezzel a tulajdonosi érték-
rend, magatartdsmod?

e A gyorsul6 litemben dtalakuld vildggazdasag (pl.
USA—Kina gazdasagi szitudcidi) igényel-e és mi-
lyen véltozdsokat a multinaciondlis véllalatokt6l
és beszallit6iktol?

* A pénzvilag és a redlszféra kapcsolataiban jelen-
nek-e meg Gjdonsdgok?

* A forrdsok sztikosségéhez hogyan adaptalédjon a
cég, jelennek-e meg Uj elemek a versenyel6nyért
foly¢ kiizdelemben?

* Hogyan rendezddik at a vildg szektordlisan (l.
leépiil§ ipardgak), mi jon a helyiikbe, és hogyan
tudnak megkapaszkodni a sok orszdgban mar
szép fejlédési palyat befutott kis- és kozépvilla-
latok, gy is, mint a foglalkoztatas jelentSs sulyu
letéteményesei?

3. A ,Miis az a stratégiai menedzsment?” cim( tanul-
manyban (Nag et al., 2007) olvashatjuk, hogy egy
olyan fiatal tudomanyteriiletr6l van sz6, amelynek
tulajdonképpen nincs kialakult definici6ja. Sokszi-
nliség jellemzi, és éppen ezért vonzé a menedzserek
szdmara. Ez utébbi a fontos, és minden okunk meg-
van rd, hogy ne is véltozzon.

Koszonetnyilvanitas

Eziton szeretném megkdszonni Balint Andrasnak e ta-
segitségét, valamint Tomcsdnyi Krisztindnak, Virdg
Ok elkészitését.
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