TARI Ernd

A STRATEGIAI ANALIZIS
ELMELETI MODELIJEI ES A VALLALATI
STRATEGIAALKOTAS

A szerz6 tanulmanya a vallalati stratégia racionalis kialakitasat megalapozo stratégiai analizis nemzetkozi
fejlodését tekinti at, az elméleti modellalkotas kezdeteitl a modern elemzési modszerekig terjedden. Az
1960-as évektol kezdddden ot periddust kiilonboztet meg a stratégiai elemzés fejlddésében, sorra veszi az
egymast kovetd elemzési iranyzatok alapmodelljeit, és azok vallalati stratégiaalkotasban betoltott szerepét

is bemutatja.

A vallalati stratégia elméletének és gyakorlatanak fej-
16déstorténete tobb mint haromnegyed évszazadot fog
at napjainkig. A korai kezdetek — néhany amerikai €s
nyugat-eurépai nagyvallalat hosszabb tavra megfogal-
mazott célkitizései, nagy horderejd iizleti dontései az
1920-as, 1930-as években — azt jelzik, hogy a stratégiai
gondolkodas a modern piacgazdasagi viszonyok kibon-
takozo stadiumdban az iparilag legfejlettebb régidkban,
orszdgokban indult el6szor fejlédésnek. A stratégiai el-
mélet €s gyakorlat kérdéseinek mélyrehatd vizsgalata és
tudomanyos igényli megvalaszoldsa par évtizeddel ké-
s6bb, a masodik vilaghabort utan kezdddott el ugyan-
csak az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Eurépdban.

A stratégiai gondolkodas elsGként a véllalatvezetési
gyakorlatban tor maganak utat, majd — bizonyos fazis-
késéssel — az elméleti alapokat is lerakjdk a stratégia
uttord (elsésorban angolszasz) teoretikusai. Ezt kdve-
téen az elmélet és a gyakorlat egymast athatva, kolcso-
nos meghatarozottsagban fejlédnek oly mddon, hogy
egyes iddszakokban a stratégia elmélete (és modszer-
tana) ,,szalad elére” a vallalati gyakorlathoz képest,
mas periddusokban viszont a tudatos vallalatpolitikai
kezdeményezések mutatnak irdnyt az elméleti koncep-
ci6- és modellalkotdsnak.

A stratégiai analizis fejlédéstorténete — szorosan
kapcsolédva a stratégia mindenkori megfogalmaza-
sdhoz — bizonyos szakaszokra, jellegzetesen elkiilonii-
16 fazisokra bonthatd. Noha a fejlédési szakaszok nem

hatarolhatok el mereven egymastdl, mindazonaltal ki- :
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mutathaték az egyes periddusokat karakterisztikusan
jellemzé elméleti megkozelitések és vallalati modell-
alkalmazasok. A fejlédéstorténet tanulmanyozasa so-
ran vilagossa valik az is, hogy a megel8z4 torténeti fa-
zisok elemzg€si eljardsai, mddszertani eszkozei nagy-
részt beépiiltek a kovetkezd idészak stratégiai gondol-
kodasmodjaba, stratégiaalkoto tevékenységébe. A stra-
tégiai analizis jelentGsége abban 4ll, hogy azonositja,
rendszerezi és megvilagitja a stratégiai dontéseket be-
folyasold fontosabb tényezdket.

A szakirodalom feldolgozasa nyoman, az 1960-as
évektdl kezdddben 6t periddust kiilonboztetiink meg a
tudatos el8relatason alapul¢ stratégiai elemzés fejlédé-
sében. Ezek a fejlddéstorténeti fazisok a kovetkezdk:
e A stratégiai modellalkotds elméleti kezdetei (koze-

litéen 1965-1970)

e A klasszikus portféliomodellek idészaka (kb.

1970-1980)

e Az ipardgi szerkezet elemzésének jellemzd perio-
dusa (kozelitéen 1980—-1990)

o Az er6forras-alapu elemzési megkozelités térnyeré-
se (kb. 1990-2000)

e A szervezetkodzi kapcsolatok, vallalati haldzatok
analizisének id6szaka (kozelitéen 1995-2005)

A kovetkez8kben bemutatjuk az egymast kovetd
elemzési irdnyzatok alapmodelljeit, és mérlegre tesz-
sziik, milyen elméleti hozzajarulast jelentettek e f&bb

XXXVIL EVF. 2006. 9. szZAm



analitikai megkozelitések a vallalati gyakorlati straté-
giaalkotds szamara. A tanulmany masodik részében
egy Uj elemzési megkozelitést targyalunk, az un. érték-
konfiguracio-alapu stratégiai analizist. Az Gjabb irany-
zat bemutatdsandl a mddszer kidolgozdinak elméleti
modelljeire tdimaszkodunk.

A stratégiai modellalkotas kezdetei

A masodik vilaghaborut kovetden a gazdasagi fel-
lendiilés alapvetSen modositotta a piacgazdasagi val-
lalatok kornyezetét. A tudomanyos-technikai szféraban
novekvd titemd, intenziv fejlédés indult meg, a habo-
rus évek miatt elhalasztott fogyasztdi kereslet pedig
allanddéan novekvd piaci sziikségleteket teremtett a fel-
dolgozoéipari vallalatok szamara. A gyors és egyenletes
gazdasagi novekedés a taguld iizleti lehetéségek ki-
hasznélaséra, a tomegtermelés feltételeinek megterem-
tésére Osztonodzte a vallalatokat, amelyek — a tartds
konjunktira feltételei kozott — a szervezet jov6jét hosz-
szabb tavon biztositd stratégiai magatartast kezdtek
kialakitani. Ennek megalapozasat segitette el6 a tavlati
célok kimunkadldsa és irasban valé dokumentildsa a
hosszu tavu tervezés keretében (Wrap, 1957). A pénz-
tigyi mutatdkra tdmaszkodd hosszd tava tervezés az
egyes vallalati teriiletekre vonatkozé parcidlis elGirany-
zatok helyett a szervezet egészének tevékenységét
kivanta atfogni, és a piaci lehetGségek feltarasaval
prognosztizalni. Az 1950-es évek kozepétol, végétdl
fokozatosan terjed6 hosszu tavu tervezési tevékenység
els§ izben segiti hozz4d a véllalati vezetGket ahhoz,
hogy vilagos, jol definialt, atfogd célokat tizzenek az
altaluk iranyitott szervezetek tagjai elé, s 6sszhangot
teremtsenek az egyenletesen boviild piaci kereslet, va-
lamint a szervezet novekedési lehetdségei kozott. A
hosszu tavra (rendszerint 5-7 évre) szOlo tervezési
munka menete, technikdja ténylegesen a vallalati gya-
korlatban, a szervezeti-stratégiai tanulds folyamatdban
alakult ki, mert a vallalati stratégia elmélete még nem
rendelkezett kiérlelt stratégiaformalasi mddszertannal
(Payne, 1963; Henry, 1967).

A stratégiakészités (és azon beliil a stratégiai elem-
z¢Es) problémakorének elméleti szintl targyaldsa vi-
szonylag késén jelent meg a nyugati szakirodalomban.
A ,vallalati stratégia”, ,,véllalatpolitika” kifejezések
1960 el6tt csak elvétve fordultak el6 a menedzsment
targyd konyvekben és mas publikaciokban. Az elsd, a
témat tudomanyos alapossaggal kozelité €s kimunkald
miivek az 1960-as évtizedben lattak napvildgot. E
konyvek egyetemi (academic) szerzéinek munkdssaga
mar utalt arra, hogy az a viszonylagos lemaradas,

amely a vallalati stratégia elméletét jellemezte a gya- !
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korlathoz képest, a szoban forgd évtized végére 1¢-
nyegében megsziint.

A stratégiaelmélet uttor6i kozé szamitjdk minde-
nekeldtt a Harvard Business School azon négy tandrat,
akik oktatdsi esettanulmanyokbdl leszirt elméleti
kovetkeztetéseiket tankonyvben jelentették meg. A
Harvard-iskola néven ismert csoport (Learned,
Christensen, Andrews és Guth) fogalmazta meg elsd
izben a vallalati stratégia egyik kozépponti kérdését,
amely igy hangzik: ,,Milyen iizleti teriileteken van je-
len a vallalat, és milyen iizletigakban szdndékozik te-
vékenykedni a jovében?”

Ugyancsak a Harvard-iskola tagjai dolgoztak ki a
vallalati stratégiat megalapoz6 diagndzis elsé mo-
delljét, amely a késObbiekben, mint SWOT-analizis
vonult be a stratégiai gondolkodas torténetébe. A mo-
dellt Andrews (1971) fejlesztette tovabb. A modellben
szerepld elemzési 1épések a kovetkezdk:

e a kornyezet lehetéségeinek (opportunities) és fe-
nyegetéseinek (threats) szambavétele, a kulcsfon-
tossagu ,,sikertényez6k” meghatarozasa érdekében,

e a vallalat bels6 erdsségeinek (strengths) és gyengéi-
nek (weaknesses) feltérképezése abbdl a célbol,
hogy kimutathatok legyenek a szervezet versenytar-
sakhoz viszonyitott ,,megkiilonboztetd képességei”,

e a megkiilonbozteté képességek Osszevetése a kor-
nyezetelemzéssel, a bels6 adottsagok és a kiilso le-
hetéségek . illesztése”.

A modell eszerint a hangsulyt elsGdlegesen a kiilsd
és belsd allapotok felmérésére helyezte.

A Harvard-iskola jelentGsége abban 4ll, hogy kép-
visel6i elséként dolgoztak ki olyan fogalmi apparatust
(kornyezetelemzés, vallalati diagnozis, sikertényezok,
megkiilonboztetd képességek, stratégiai illeszkedés),
amelynek elemeit, kategoridit a késdbbiekben szinte
minden stratégiai elemzési modellben felhasznaltak.
Mint minden alapvetSen 4j elméleti probalkozas, a
SWOT-modell is rejt magaban hianyossagokat. A ké-
sGbbiek soran féként azt vetették az elemzési modszer
kidolgozdinak szemére, hogy tulsagosan mereven ha-
taroltdk el egyfeldl a vallalat belsé folyamatait a kiilsd
kornyezettdl, masfeldl a stratégia — helyzetanalizisen
nyugvé — kidolgozasat a stratégia végrehajtasatol, meg-
val6sitasatdl (Hill-Westbrook, 1997; Evans, 2000).

A korai stratégiaelmélet talan legnagyobb hatdsd
mive Igor Ansoff nevéhez fliz6dik. A szerz4 a nagy-
vallalati stratégiaalkotds koncepciondalis és modszer-
tani kérdéseivel foglalkozott ,,Corporate strategy” ci-
mi, elsé izben 1965-ben publikdlt konyvében (a mi
tiznél t3bb kiaddst ért meg az Egyesiilt Allamokban).
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Ansoff professzor, iskolateremtd konyvében eld-
szor tett kiilonbséget a stratégia eltérd szintjei kozott.
Felismerte, hogy a stratégiaalkotas feladatai a vezetési
szintt6l fiiggben valtoznak, médosulnak: mas és mas
természeti stratégiai kérdések meriilnek fel, illetve
varnak megoldasra a vallalat egészének szintjén, az
tizletagak (iizleti egységek) szintjén, valamint a funk-
cionalis teriiletek (funkcionalis részlegek) szintjén. Az
egyes szintek teoretikus megkiilonboztetése nagy je-
lent&ségli volt a tovabbi elméleti kutatdsok és vallalati
alkalmazasok szamara: a stratégiai tervezés késébbi
elvi és gyakorlati modelljei Ansoff nyoman kovettek
eltér6 stratégiaformalasi megkozelitést a szervezet
szintjétdl fiiggden. Ansoff tudomanyos érdeme tovab-
b4, hogy megalkotta az egyik legkordbbi tervezési fo-
lyamatmodellt, amely rokonsagot mutatott a Harvard-
iskola koncepcidjaval, és hasznositotta a hosszd tava
tervezés addigi vallalati gyakorlati eredményeit.

Az Ansoff-modell raciondlisan felfogott, logikusan egy-
masra kovetkezd 1épésekként értelmezte a stratégia elké-
szitésének folyamatat. A részletes tervezési séma szerint
az elézetes vallalati elképzelésekbdl kiindulva szisztema-
tikus elemzést kell végezni a kornyezet véarhatd alaku-
ldsdra, valamint a szervezet jellemzdire, korabbi miiko-
dési tapasztalataira vonatkozdan. A kiils6 és belsd diag-
nozis nyoman vazolhatdk fel, fogalmazhatok meg a val-
lalati tervezdk dltal a lehetséges stratégidk, majd a felsd
vezetés dont — szdmos stratégiaértékelési szempont fi-
gyelembevételével — a kovetendd stratégiarol.

Ansoff koncepcidjaban — és kovetdi (példaul Steiner,
1969) felfogdsaban — a stratégiaalkotds 1ényegileg erd-
sen formalizalt és strukturdlt tervezési folyamatként je-
lent meg. Ez a leszikitett értelmezés a késébbi elméleti
fejlédés soran alapjaiban kérddjelezddott meg (Mintz-
berg, 1994).

A Klasszikus portféliomodellek idészaka

Az iparilag legfejlettebb orszidgokban az 1960-as
évtized masodik felétdl lelassult a gazdasagi noveke-
dés iiteme, s ezzel egyidejiileg csokkent az ipar meg-
hatdrozo szerepe a nemzetgazdasagi folyamatokban. A
vildggazdasagi méretli valtozdsok sordn megszlnt a
kereslet szakadatlan emelkedése, béviilése, melynek
kovetkezményeként kétségessé valt a tomegtermelés
elényeinek tovabbi kiaknazasa. Az 1973-as olajvalsag
altal kivaltott recesszid idGszaka mar egyértelmtien a
krénikus kapacitas kihasznalatlansaggal, az élez8dd
piaci versennyel és a fokozddd értékesitési nehézsé-
gekkel volt jellemezhet6 a nyugati vilagban.

A vallalatok (kiilonosképpen a nagyvallalatok) eb-
ben a helyzetben felgyorsitottdk a termék- és technolod-

giadiverzifikaciot: sajat fejlesztésekkel 1 tizletdgakba i
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Iéptek be, tovabba szamos esetben eltérd profild szer-
vezeteket vasdroltak fel, mert az eredeti tevékenységi
korokbdl szarmazd forgalom jelentésen csokkent. A to-
megtermelés visszaszoruldsdval megrendiilt a termelési
funkci6 addig dominans pozicidja a vallalati szerveze-
ten beliil, s el6térbe keriilt az intenziv kutatasi-fejlesz-
tési tevékenység, valamint az aktiv marketingmunka. A
gyors €s egyenletes gazdasagi novekedés passziv ki-
hasznalasa helyett a differencialdédo sziikségletek kielé-
gitése, a mindségi igények teljesitése és a versenytar-
sakkal folytatott kiizdelem valt a kdrnyezeti alkalmaz-
kodas jellemzd formdjava. A vallalatoknak eleget kellett
tennitik a tarsadalom djonnan jelentkezd, nem kizaro-
lagosan gazdasdgi természetli igényeinek is: Uj érdek-
csoportok kezdték megfogalmazni elvarasaikat, kovete-
Iéseiket (kornyezetvéddk, fogyasztdi érdekvédelmi
szervezetek, helyi igazgatasi szervek, monopdliumelle-
nes mozgalmak), amelyek fokozdd6 nyomast fejtettek
ki annak érdekében, hogy a vallalatok stratégiai donté-
seiben érvényesiiljon a tarsadalmi felelésség és gyen-
giiljon (meghatarozott esetekben hattérbe szoruljon) az
egyoldaluan profitcentrikus gondolkoddsmad.

Az alapvetéen mddosult kornyezeti feltételek ko-
zott nyilvanvalénak tlnt, hogy az iizleti szervezetek-
nek szakitaniuk kell a jové korlatlan ,,megismerhe-
téségének” és ,ellendrizhetGségének” elbfeltételezésé-
vel, valamint a vallalati ,,befelé fordulas” (,,f6 feladat
a termelés felfuttatdsa”) jelszé szemléletével. A nyu-
gati cégeknek olyan stratégiai alapallasra volt sziiksé-
giik, amely a , kifelé irdnyulds” elvét fokozottan érvé-
nyesiti, vagyis a vallalati jové formélasat a kornye-
zettel vald aktiv kolcsonhatasban képzeli el és valosit-
ja meg. Mikozben a véllalati tervezés idShorizontja-
nak sziikségszerd lerovidiilésével ugyancsak szamolni
kellett, a célok kitlizése mellett az eszkdzok, stratégiai
akciok meghatdrozasa a korabbiaknal joval nagyobb
figyelmet kovetelt.

A stratégiai elmélet ebben az iddszakban a vallalati
stratégiai pozicid elemzésében Iépett a legnagyobbat
elére. Az 1970-es évek elejétdl néhany amerikai ve-
zetési tandcsadd cég Uj szakaszt nyitott a stratégiat
megalapozd elemzé vizsgalatok fejlédéstorténetében.
A szakirodalom altal taldldan a ,,matrixok korszaka-
nak” nevezett periddusban hiarom, ma mar ,klasszi-
kusnak” szamitd portféliomodell sziiletett a vezetési
tanacsadasi tevékenység jovoltabol:

e piaci részesedés — piaci novekedés matrix (Boston

Consulting Group),

e piaci vonzer6 — piaci versenyképesség matrix

(McKinsey),

o termék életciklus — piaci versenypozicié matrix

(Arthur D. Little).
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A legegyszerlibb, és idérendi sorrendben a legelsé
portféliomodell a BCG-matrix (Boston Consulting
Group, 1970; Henderson, 1973). Felismerve a piaci ré-
szesedésnek a vallalati nyereségre gyakorolt hatasat, a
Boston Consulting Group az altala szerkesztett matrix
segitségével — ahol a matrix egyik dimenzidjat a piaci
részesedés, a masik dimenzidjat a piaci novekedés ké-
pezte — az elemzés kozéppontjaba dllitotta a vallalatok
tevékenységi (termék) szerkezetét, azaz a vallalatok
tizleti portfolidjat. A stratégiai diagndzis mddszertana-
nak ez a gyorsan népszeriivé valt eszkoze segitette eld,
hogy a vdllalatok egymastol jol elkiilonithetd, meg-
hatdrozott termék/piac kombinéciokat képviseld stra-
tégiai lizleti egységekre tagoljak (szegmentaljak)
tevékenységi koriiket, s ennek alapjan elemezzék az
lizleti egységek piaci pozicidit, illetve alakitsak ki az
egységek tizleti stratégiait.

A BGG-matrix finomitasanak tekinthetd a McKinsey
tanicsadd iroda altal a General Electric szamara kidol-
gozott ,,piaci vonzeré — piaci versenyképesség” mat-
rix. A modell megalkotasanak el6zményéhez tartozik,
hogy tobb elméleti és gyakorlati szakember kimutatta:
tulzott leegyszerGsités a stratégiai iizleti egységeket
pusztan két tényezd (a piaci részesedés és a piaci ndove-
kedés) alapjan megitélni, s erre timaszkodva stratégiai
célokat meghatarozni. A McKinsey-General Electric
modell megérizte a BGG-matrix alapgondolatat (stra-
tégiai iizleti egységek szerinti csoportositas, kétdimen-
zi6s matrix), de a piaci részesedés valtozdja helyébe a
piaci versenyképesség dimenzidja lépett, a piaci ndve-
kedés tényezGjét pedig a piaci vonzer$ valtozdja he-
lyettesitette. (A McKinsey-GE modell egy arnyaltabb
valtozatat alkalmazta a Shell Chemicals; a Shell-
matrix — directional policy matrix — egyes mezdi fel-
tiintették azt a stratégiat, amely a mez6hoz tartozd iiz-
leti egységek szamara — azok piaci vonzereje és ver-
senyben elfoglalt pozicidja alapjan — kézenfekva.)

A harmadik madtrixelemzési méodszer az 1970-es
évek vége felé valt ismertté az Arthur D. Little Inc. ta-
nacsadé cég tapasztalatainak altalanositisa nyoman
(1979). Az elemzési megkozelités lényegében rokon
vonasokat mutatott a fentiekben vazolt két portfélio-
alapmodell alkalmazési elvével. Az ADL-matrix egyik
dimenzidja (piaci versenypozicié) hasonld értelmezést
nyert, mint a McKinsey-General Electric-métrix ,,piaci
versenyképesség” valtozdja, a masik dimenzid pedig
az un. ,termék életgorbe” szakaszait reprezentilta.
Ilyen forman az ADL-modell kombinélta az életciklus
fazisait a versenypoziciokkal (életciklus portfélid).

Az Arthur D. Little Inc. munkatdrsai a kés6bbiekben
(1981) kiterjesztették a vizsgalddast a stratégiaelmélet
altal addig elhanyagolt technoldgiai tényezdre, és
elemzési célokra kialakitottdk a technoldgiaportfoliot.
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A vallalati technoldgiai pozicid portfolidelemzését
tobbek kozott Morin (1985) fejlesztette tovabb. A Bos-
ton Consulting Group a maga rész€rdl szintén tovabbfej-
lesztette matrixelemzési modszerét, és — figyelembe
véve az el6z6 BCG-mitrix ,,egysikdasagat” és ,,mecha-
nikussdgat” ért birdlatokat — az j modellben mar a
,megkiilonboztetd képességek forrdsai”, valamint a
,versenyelény” véltozokat szerepeltette. E dimenzidk
alkalmazdsa implicite annak elismerését jelentette,
hogy a piaci részesedés ¢s a vallalati rentabilitds kozott
feltételezett szoros Osszefiiggés korantsem minden ipar-
agban érvényesiil egyértelmdien. Ugyancsak feliilvizs-
galni kényszeriilt a Boston Consulting Group a begya-
korlottsagi gorbe elméletén nyugvé azon nézetét, hogy
a ,tapasztalati hatds” csaknem valamennyi tevékenysé-
gi teriileten (ipardgban) szinte automatikusan kimutat-
hato.

A portfoliomodellek — minden korlatozottsdguk
ellenére — hasznos, konnyen kezelhet§ elemzési esz-
koznek bizonyultak egy olyan iddszakban, amikor a
diverzifikacié felgyorsuldsaval, a vallalati fuzidk és
felvasarlasok elGretorésével létfontossaguva valt az
tizleti szervezetek (f6ként az ipari nagyvallalatok) sza-
mara a befektetések sorrendiségének, az er6forrasok
felhasznalasi sulypontjainak meghatdrozasa.

A portfélidelemzés ,,aranykorat” jelent6 1970-es éveket
kovetden csokkent a matrix-mddszerek népszeriisége.
Miér 1976-t0l, a PIMS-program eredményeinek elsé
kozlésétdl (The Strategic Planning Institute, 1976) két-
ségek mertiltek fel a portféliomodellek stratégiai diag-
nosztikai értékét illetéen. A PIMS-program (Profit
Impact of Market Strategy — piaci stratégiak nyereségre
gyakorolt hatdsa) kiterjedt statisztikai adatbazisra ta-
maszkodva bizonyitotta, hogy a stratégiai tizleti egysé-
gek nyereséges mikodését joval tobb tényez befolya-
solja, mint amennyit a portféliomodellek figyelembe
vettek — példdul a beruhdzasigényesség, a termelékeny-
ség, a termékmindség szintén hatast gyakorolnak a val-
lalati t6kejovedelmezdségre vagy a készpénzforgalom-
ra (Buzzel — Gale, 1987).

Az iparagi szerkezet elemzésének
jellemz6 periodusa

A stratégiai analizis elméleti és gyakorlati mive-
16inek korében szinte revelacioként hatott egy 1980-ban
megjelent terjedelmes konyv, ,,Competitive strategy”
(Versenystratégia) cimmel. A szerz6, a Harvard kozgaz-
dasdagi tanszékén doktori cimet szerzett Michael Porter
az iparagi és versenyhelyzet elemzés alapvetéen U]
szempontjaira iranyitotta a figyelmet. (A md magyar for-

¢ ditdsat 1993-ban jelentette meg az Akadémiai Kiado.)
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Az 1973-as és 1978-as olajvélsagokat kovetd idS-
szakban szdmos ipardgat sujtott a recesszid, és a visz-
szaes$ kereslet feltételei kozott megnovekedett a ver-
senytarsaktol elhdditott piacok jelentésége. Ennek meg-
felelGen a stratégiai gondolkodasban még nagyobb sze-
repet kapott a verseny tényezGje, a ,,vallalat-verseny-
tars” viszony sokoldali megvilagitasa. Porter szerint —
aki az iparagi szerkezet (ipari szervezet gazdasagtana)
oldalardl kozelit a vallalati stratégia kérdéseihez — ket-
ts elemzési feladatot kell végezni a vallalati stratégia
kialakitasa soran: egyfeldl célszerdi megismerni az adott
iparag strukturalis valtozasait, fejlédési tendencidit (a
mikodési kor jovébeni modositasdhoz), masfeldl be-
hatdan sziikséges feltarni, elemezni a versenyhelyzet
alakulasat, a verseny ,.eréterét” befolyasold piaci sze-
repl6k magatartasanak valtozasat.

A versenytarsakra vonatkozd vizsgalddasoknal
Porter abbdl indult ki, hogy nem pusztan a ,.kdzvetlen”
versenytarsakra (tehat a hasonld termékeket vagy szol-
géltatdsokat kindlé cégekre) kell megkiilonboztetett
figyelmet forditania a véllalatnak, hanem a potencidlis
Uj versenytarsak fenyegetését, a szallitok, illetve ve-
vOk alkupozicidjanak erdsségét és a termékhelyet-
tesités veszElyét is ajanlatos mérlegelni. Az ,,6t eré-
hatdson alapulé modell” (five forces model) kidolgo-
zasa ota széles korben valt ismertté, és a stratégiai me-
nedzsment kézikonyvek ,,standard” elemzési eszkoz-
ként tartjak szamon napjainkban is.

Az ipardgi szerkezet vizsgédlati modszerével Porter
ugyanakkor lehetGséget teremtett az Uin. stratégiai (vél-
lalat)csoportok azonositasdra. A stratégiai csoportok
analizise modot nyujt az ipardgon beliili verseny ,,fel-
térképezésére”, konkrétan az egyes villalatcsoportokat
elvalasztd ,stratégiai tdvolsdg” megjelenitésére, a cso-
portokon beliili és azok kozotti mobilitds akadalyainak
érzékeltetésére, valamint a stratégiai csoportok kozotti
verseny intenzitdsdnak elGrejelzésére (McGee — Tho-
mas, 1986). Ugyszintén Porter hatasdra dolgozta ki a
versenystratégidk modellezésére Karnani (1984) az
Hinteraktiv versenyjatékok” modszerét.

Michael Porter nevéhez fliz6dik az értéklanc (value
chain) — moédszer megalkotdsa is (1985). Porter az
egyes lzletagak (iizleti egységek) értékalkotd tevé-
kenységét stratégiailag relevans fazisokra bontotta
azért, hogy kimutathatdk legyenek az iizletdgak poten-
cidlis versenyeldnyei, illet6leg a vallalat megkiilon-
boztetd képességei, kompetencidi. Az egyes tevékeny-
ségi fazisok analizise, az elsddleges és tamogato te-
vékenységek elhatdroldsa nyomén (amely elemzésnek
szerinte nemcsak a sajat iizletagak értéklancainak, ha-
nem a versenytarsak vagy a beszallitok értéklancainak
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megismerésére is kell irdnyulnia), konnyebben azono-
sithatok az iizletdgak erds €s gyenge lancszemei, tehat
feltarhatok az ,.értéklancbeli forrasok”. Porter beve-
zette tovabba az értékrendszer (value system) fogal-
mat, valamely termék vagy szolgéltatas teljes értéké-
nek 1étrehozdsahoz sziikséges 0sszes kapcsolédd val-
lalati értéklancot jelolve e szélesebb kategdridval.

Az 1980-as évek elsd felében sziiletett ,,stratégiai
mezd elmélet” (strategic field theory) Porter nyoman
mutatott rd, hogy az értéklancolat egyes tevékenységi
fazisait (példaul a gyartmany- és gyartasfejlesztést, a
beszerzést, a megmunkaldsi mveleteket vagy a mar-
ketingfunkciot) tobb iizletdg szamara megosztva, kolt-
séghatékony modon lehet végezni a kozos technold-
gianak, nyersanyagoknak, részegységeknek vagy a ko-
z0s vevlknek, értékesitési csatornaknak tulajdonit-
hatdan. A stratégiai mez&-modellel — amely Kkitiintetett
figyelmet szentelt a vallalaton beliili koordinaciobol
ered6 megtakaritasoknak és a ,,funkciondlis kompeten-
cidk integracidjanak” — ily modon azt vizsgéltak, hogy
az értéklanc egy-egy tevékenységi szakasza milyen
mértékben, aranyban ,.fedi le” az iizletigakat képvi-
sel6 termékpiac kombinacidkat (Lewis, 1984).

Az iparagi szerkezet nézGpontjabdl kiinduld straté-
giai analizis 1ényegében atvette a SWOT-modell egyik,
jelesiil a kornyezeti dimenzidjat és az ipardg struk-
turdjardl (az ipari szervezet gazdasdgtanardl) szdlo
ismeretanyaggal gazdagitotta a kiilsé elemzést. A meg-
kozelités komoly hidnyossdga azonban, hogy — hason-
I6an a klasszikus portféliomddszerek tobbségének
egyoldalian kifelé irdanyuld, piaci orienticiéjadhoz —
tulsdgosan nagy jelentéséget tulajdonitott a kiilsd, f6-
ként ipardgi és versenyhelyzeti tényezOknek. Porter
értelmezésében az iparagi kornyezet, a maga kedvezd
vagy kedvezdbtlen eréhatasaival valdjaban adott az iiz-
leti szervezet szamara, bar nem abszoldt mddon, ha-
nem ugymond ,korlatozott stratégiai mozgastér mel-
lett”, a vallalat bizonyos foki visszahatdsi lehetGsé-
gével kornyezetére (Porter, 1981).

A mai korszeri stratégiai elemzések szamara azért
sem kielégitd az iparagi szerkezet néz6pontja, mert az
utdbbi évtizedekben fokozatosan elmosodtak az ipar-
agak kozotti hatarok. (Ismeretes példaul, hogy az
1980-as évektdl kezdtek Osszefonddni, ,.konvergdlni”
meghatarozott teriileteken a kordbban vilagosan elkii-
16niilS tavkozlési €s informatikai ipardgak). Marpedig
a porteri megkozelités alapvetd elemzési egysége (unit
of analysis) az iparag, vagyis a véllalatok olyan cso-
portja, amelyek egymast kozvetleniil helyettesithetd
termékeket allitanak eld.

Mindezek ellenére az ipardgak és versenytarsak

i elemzésének iranyzata tovabbi tavlatokat nyitott a
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stratégiaalkotds szamadra. Fogalomkészletét és mdd-
szertani eszkoztarat mindmadig felhaszndlja a stratégiai
menedzsment elmélete, valamint vallalati gyakorlata.

Az eréforras-alapu elemzési megkozelités
térnyerése

Az 1980-as és 1990-es évek forduldjan lényeges
szemléletvaltas kovetkezett be a stratégiai elemzés fej-
16désében. A (raciondlis indittatasu) stratégiai elemzé-
sek kutatasi iranya észrevehetéen modosult a stratégiai
menedzsment irodalmaban jartas szakértdk értékelése
szerint: a Porter nyoman széles korben elterjedt ver-
seny- és iparag-analizisek hattérbe szorultak, és a stra-
tégiakutatok figyelmének kozéppontjaba keriiltek a
vallalat — kordabban periférikusan kezelt — belsd anyagi
és szellemi eréforrdsai. Az eréforrasokra alapozott
stratégiai elemzés (resource based analysis) teoretikus
és modszertani fordulata abban all, hogy a stratégia-
alkotas folyamatat modellezve, az 1j irdnyzat teoreti-
kusai elsédlegesen nem a versenykornyezet termék/
piac kovetelményeibdl, hanem a szervezet rendelkezé-
sére allo er6forrasok szinvonalabdl indultak ki. Ebbdl
a személettdl fakaddan redlisan nem varhaté példaul —
allitottak az er6forras-alapi megkozelités hivei —, hogy
a miiszaki innovacid csupan a piaci lehetéségek felku-
tatasa utjan eredményesen végbe megy a vallalatoknal.

Az elméleti irdnyzat kibontakozasat a vallalati gya-
korlat oldalardl két f6bb tényezé sarkallta, 6sztonozte.
Az egyik mozgatérugo nagy valdszintiséggel az 1970-
es, 1980-as évek nyugati diverzifikacids és vallalat-
felvasarlasi hullamanak kovetkezményeire vezethetd
vissza (Gorbdi, 2003). A masik kivalt6 ok az 1j, inno-
vativ iparagak (félvezetSgyartas, mikroelektronika,
biotechnoldgia stb.) robbanasszeri fejlédésében kere-
sendd (Danké, 2004).

Ami az els6 tényez6t illeti, tobb szervezetkutatd jutott
arra a kovetkeztetésre, hogy az erésen diverzifikalt
nagyvillalatok, multinaciondlis konszernek id6rél-id6-
re jelentkezé miikodési nehézségei, a véllalati fuzidk és
Osszeolvadasok sokasodé kudarcai a nem-kapcsolddd
diverzifikacionak, s ezzel egyiitt a szinergiahatasok el-
maraddsanak tulajdonithatok. A jelenség tovabbgondo-
lasdval a stratégiaelmélet miiveldinek figyelme igy lo-
gikusan fordult a vallalatok bels6 eréforrdsai felé
(Rumelt, 1982; Nelson — Winter, 1982; Rumelt, 1984).
Az er6forrds-alapu szemlélet megerdsodésének masik,
a vallalati gyakorlatra visszavezethet6 okét a tuddsin-
tenziv iparagak viharos fejlddésével hoztak kapcsolatba
a kutatok. Empirikus felmérések bizonyitottak ugyanis,
hogy az 1j, feltorekvo tevékenységi szektorok vallalatai

szamara a tartds versenyel6ny forrdsat nem annyira a !
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kiils kornyezethez vald alkalmazkodas, hanem az ,,ak-
kumulélt” bels§ er6forrasok, a szervezeti ,,tudds-
egyiittes” jelentették (Dierickx — Cool, 1989; Prahalad
— Hamel, 1990; Leonard — Barton, 1992).

Az erbforrds-alapi megkozelités egyik legelsé teo-
retikusdnak uttor jelentGségi tanulmédnya (Wernelfelt,
1984) még visszhang nélkiil maradt, de néhany évvel
késdbb sorra jelentek meg az dltala képviselt iranyzat
alapfelvetéseit részletesen kimunkalé publikacidk
(Itami, 1987; Barney, 1991; Grant, 1991; Nelson, 1991;
Mahoney — Pandian, 1992; Peteraf, 1993). A felsorolt
szerzOk koziil Barney fejlesztette 6sszefiiggd, koherens
elméletté az erSforras-alapt szemléletmodot.

Barney felfogdsaban stratégiai eszkozoknek (strategic
assets) minGsiiltek a vallalat ,,megfoghatd” és kevésbé
megfoghatd (immateridlis) er6forrdsai. Milyen kritériu-
moknak kell rendelkeznie e stratégiai er6forrasoknak ah-
hoz, hogy a tartds versenyeldny forrasai, a hosszu tavi
jaradék biztositékai, ,,generdl6i” legyenek az egyre foko-
z6d6 verseny feltételei kozott? Barney (1991) négy is-
mérvet sorolt fel a kérdés megvalaszoldsdhoz: értékes-
ség, ritkasdg, utdnozhatatlansag és helyettesithetetlenség.
Az irdnyzat egy masik jeles képviseldje, Grant (1991)
négylépéses modellt dolgozott ki — Barney-hoz kapcso-
16ddan — az eréforrds-alapu stratégiaalkotds menetére.
A folyamat elsé hdrom 1épésében a vallalat eréforra-
sainak (illetve az er6forrdsok meghatarozott kombina-
cigjat jelentd képességeknek) a felismerését és elem-
z€sét ajanlotta a gyakorld vallalatvezetdknek, mig a
negyedik 1épésben a megismert eréforrdsokhoz €s ké-
pességekhez mérten legjobb stratégia kivalasztasat ja-
vasolta.

Grant stratégiaalkotdsi folyamatmodelljének dontési
szakaszahoz Amit és Shoemaker (1993) kiegészitd
megfontoldsokat ajanlottak az erdforrasok helyes kiva-
lasztdsdnak korlatozott racionalitasb6l adédd nehéz-
ségei miatt.

A belsd er6forrasok analizise kapcsan Gary Hamel,
a London Business School professzora és C. K.
Prahalad, a University of Michigan tanara két kulcsfo-
galmat vezetett be a stratégiai menedzsment elméle-
tébe. A ,stratégiai szandékrol” (strategic intent) és az
alapvetd képességekrol (core competencies) irott ta-
nulmanyaik — melyek roviddel egymast kovetden je-
lentek meg (1989, 1990) a Harvard Business Review
hasdbjain — egyarant elismerést valtottak ki az elméleti
szakemberek és az iizleti szféra menedzserei korében.
A szerzGk felfogasaban az erSforrasok hatékony ki-
hasznalasanak lényeges feltételét képezi, hogy legyen
a vallalatnal egy stratégiai fokusz, vagyis olyan straté-
giai szandék, amely kifejezi a szervezet ,,gy&zni aka-
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rasat”, tovabba Osszefogja az egyéni erbfeszitéseket, a
kiilonboz6 funkciondlis teriileteket és termékvonala-
kat. A stratégiai szandék gyakran egy mondatba siiritve
jelenik meg a szervezet tagjai szamara (kiildetési vagy
hitvallasi nyilatkozat formajdban), mozgdsito jelleggel
biztositva a tartés elkotelezettséget, az ,,offenziv érzel-
meket” és a valddi ,revitalizaciot”.

Alapvet6 képességeknek — elsGsorban japan vallala-
tok példaira tamaszkodva — azokat a felhalmozott kuta-
tasi és termelési tapasztalatokat, valamint szellemi t6-
kéket nevezte a Hamel — Prahalad szerz8paros, amelyek
donté médon hozzéjarulnak a fogyasztoknak szant érté-
kek elGallitasahoz és egyidejilleg tobbféle termék ver-
senyképességét alapozzdk meg. Akkori meglatasuk
szerint az 1990-es évtized vallalatainak stratégiai maga-
tartdsat mar nem az iizletagi szegmentalas és a portfo-
liomenedzsment ,,gondolatvildga” hatarozza meg, ha-
nem a versenytarsak altal nehezen, vagy egyaltalan nem
~imitdlhat6”, a stratégia gyokereit képezd core compe-
tence kifejlesztése, illetSleg megdrzése.

A specifikus, korlatozottan utdnozhaté alapvet$ kompe-
tencidk kifejlesztését a ,stratégiai tanulas” folyama-
taban érhetik el a vallalatok — vélték Hamel és Prahalad.
E nézetiiktdl eltéréen Barney (1986) vagy Wernelfelt
(1995) felfogdsaban a képességek tulajdonképpen a
szervezet evoldcidjaban, és — mondhatni — a kultiraja-
ban gyokereznek. Az elvi kiilonbozdségre Mintzberg —
Ahlstrand — Lampel (1989) mutattak ra; szerintiik
Hamel és Prahalad vélekedése kozelebb all a vallalati
gyakorlathoz, a stratégiai tanacsadok és a vallalati ve-
zetdk tapasztalataihoz.

Az erGforras-alapu stratégiai elmélet iranyzatat
tobb oldalrdl is timadtak az 1990-es években. Erthe-
téen Porter volt az, aki az elsék kozott fogalmazott

meg kritikat a feltorekvében 1évé ,resource-based”
megkozelitéssel szemben.

Porter (1991) egyrészt felrétta az er6forras-alapu meg-
kozelités szdszdloinak, hogy az erdforrdsok (avagy
stratégiai eszkozok) fogalmanak meghatdrozdsa tauto-
logikus (egy erdforrasrol tudniillik, csak ex post lehet
megallapitani, hogy milyen szerepet jatszott a vallalat
teljesitményében, a priori nem). Masrészt Porter szerint
az irdnyzat hivei ,atestek a 16 tdls6 oldaldra”: az altaluk
képviselt szemlélet ,,magdba zdrk6z6”, holott a véllalati
kiilsé és bels6 elemzés nem helyettesitik, hanem kiegé-
szitik egymast, kiilonos tekintettel az adott erdforrasok
értékességének , kornyezet-fiiggdségére”.

A hiperverseny (hypercompetition) djonnan jelent-

kez6 elméletének egyik kidolgozédja (D’Aveni, 1994)
mas aspektusbdl kozelitve élt komoly fenntartasokkal
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a szervezeti képességek versenyeldnyt biztosito straté-
giai szerepével kapcsolatosan.

A hiperverseny paradigma értelmében az utdbbi évek
sordn, a végsokig kiélezetté vélt piaci rivalizalas soha
nem latott mddon és mértékben dinamizalta az ipar-
agakat, mikozben egyre novekvd bizonytalansagot (hi-
perturbulencia) is teremtett szimukra. A hiperverseny
feltételei kozott ezért nagyon konnyen erodalodnak a
versenyelnyok, vagyis megkérddjelezddnek a vallalati
er6forrasok (képességek) tartds jaradékgenerald szere-
pével kapcsolatos feltételezések.

A hiperverseny elmélet kritikdjara adott valaszként
értékelhetdk az un. dinamikus képességekrol alkotott
ujabb elméleti definiciok. Teece — Pisano — Shuen
(1997), majd Eisenhardt — Martin (2000) szerint a di-
namikus képességek olyan bels6 er6forrasok, amelyek
kifejezetten mas vallalati er6forrasok, illetve képes-
ségek kiaknazasat, adaptalasat, integralasat és ,,4jra
konfiguralasat” teszik lehetévé (példaul ilyenek a me-
nedzsment-eréforrasok, a szervezeti rutinok). Mas ér-
telmezésben (Winter, 2003) a dinamikus képességek
azok a modosithatd, megujithatd, sok esetben multi-
funkciondlis vallalati kompetencidk, amelyek a kisza-
mithatatlanul turbulens, valtozd kdrnyezethez valé al-
kalmazkodast, illeszkedést biztositjak.

Mindent egybevetve, az eréforras-alapi megkoze-
lités iranyzata ,visszaallitotta jogaiba” a SWOT-
analizis SW (erGsségek €s gyengeségek) dimenzidjat.
Az er6forras-alapu stratégiaclmélet tovabbfejlédése
adhat majd végleges valaszt, vajon csupan egyoldald
korrekcidrdl van szd a megkozelitésben — ,,a kiilsg
versennyel, az OT (lehetGségek és fenyegetések) di-
menzidval szemben fokuszaljunk a belsé képességek-
re” — vagy a stratégiaalkotas (stratégiai elemzés, straté-
giaképzés) tényezlinek kiegyensulyozott kezelésére
torekednek a jovében az iranyzat képviseldi.

A szervezetkozi kapcsolatok,
vallalati haldzatok analizisének iddszaka

Az iparagi és versenyhelyzet elemzés iranyzatanak
targyaldsanal lattuk, hogy Porter szamdra az egyes
iparagak jelentik a piaci verseny valdsagos kiizdGterét
és felfogdsaban minden vallalati (iizletagi) stratégia
versenystratégiaként jelenik meg. Ebbdl a szempont-
bdl jellegzetes a porteri szohaszndlat: versenytarsak
kozotti rivalizalasrdl, az Gjonnan piacra 1épdk vagy a
helyettesitd termékek fenyegetésérdl és a vevdk, il-
letve a szallitdk alkupozicidjanak erejérdl ir, vagyis

i egyértelmiinek mondhato6 az altala kidolgozott straté-
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giai elemzési mddszer azon iizenete, hogy kiméletlen
harc folyik az iizleti vilagban.

Az allandé konfliktusokkal és kibékithetetlen ellen-
tétekkel ,terhesnek” abrazolt vallalati szféra azonban
masfajta tulajdonsagokkal, viszonyokkal is jelle-
mezheté — vélték azok a stratégiakutatok, akik — az
er6forras-alapt megkozelités hiveivel részint parhuza-
mosan vagy dket kovetden — a szervezetkozi kapcsola-
tok aspektusdbdl birdltdk a porteri versenystratégia-
felfogas egyoldalusagat. A szervezetkozi kapcsolatok
analitikai és stratégiaképzési jelentdségét hangsulyozd
irdnyzat elsé képvisel6i szerint az 1980-as évek ko-
zepétSl-végétdl a gyakorlati stratégiai megfontolasok-
ban egyre inkabb korvonalazddott a vallalati egyiitt-
mikodés gondolata, a novekvs miikodési koltségek és
a piaci kockdzat megosztasanak szandéka. Az elmélet
sikjan relacids stratégiaként fogalmazddott meg a
versenystratégidk alternativdja, melynek lényege,
hogy a vallalatpolitika nem kizarélagosan a piaci ver-
seny torvényén nyugszik, hanem alapozni kivan
azokra a tartds, kiilonleges kapcsolatokra, amelyeket a
vallalat a piaci, tudomanyos-technikai, gazdasagira-
nyitasi és mas jellegi kornyezeti szegmensek egyes
szereplGivel épit ki (Strategor, 1988, 1993).

A kapcsolati stratégidk ezen korai elmélete szerint a

vallalat a partnerek alabbi négy nagy csoportjdval

alakithat ki tartos egyiittm(ikodési viszonylatokat:

s  allami (korményzati) szervek,

s versenytarsak,

s szalliték és vevdk, valamint

s egyéb intézmények (egyetemek, kutatdintézetek)
¢s az Gn. ,,nyomast gyakorld” csoportok (szakszer-
vezetek, fogyaszt6i érdekvédelmi szervezetek,
kornyezetvédelmi csoportosuldsok).

Az az er6s6do vélekedés, hogy a vallalat nem elszi-
getelten tevékenykedik, hanem a tobbi szervezettel
valé interakciok bonyolult halézataban, fokozatosan
megkérddjelezte a stratégiaalkotas ,,maganyos uttérs”
modelljét. Astley (1984) fejtette ki elséként, hogy a
stratégiakészités folyamatdban nem a ,kompeticid-
nak”, a versengésnek, hanem a ,,kollaboraciénak”, az
egyiittmikodésnek kell domindlnia.

A szervezetkozi kapcsolatok néz&pontjanak tovab-
bi térnyerését jelezte a véllalati szovetségek, iizleti ha-
16zatok behatd analizisének elGtérbe keriilése a straté-
giai menedzsment nemzetkozi irodalmdban (Tari,
1998). A vallalati stratégiai szovetségek, beszallitdi
halézatok, virtudlis szervezetek latvanyos térhdditasa,
a valtozatos egyiittmiikodési formdk gyors elterjedése
nyoman meriilt fel a stratégiaclmélet tobb neves mii-

vel6jében az a relevans kérdés, hogy milyen mélyeb- :
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ben rejlé gazdasagi inditékok, hatékonysagi szempon-
tok és mas tényezdk késztetik az tizleti szféra szerep-
16it a hosszabb tavi kooperacidra. Miért jonnek 1étre,
maradnak fenn vagy éppenséggel bomlanak szét a sz6-
vetségi kapcsolatok? Egyaltalan: miért valasztjak az
egylittmiikodésre 1ép6 vallalatok a gazdasagi tevé-
kenység 6sszehangoldsanak ezt a , kollektiv” intézmé-
nyi formdjat, és miért nem hagyatkoznak a tradicio-
nalis szabadpiaci mechanizmusokra, avagy miért nem
oldjak meg a termelés, fejlesztés, értékesités stb. koor-
dinacidjat kizardlag a sajt szervezetiikon beliil?

A héldzati véllalatok, stratégiai szovetségek kiala-
kulasdnak és fejlédésének egyik legelterjedtebb teo-
retikus magyarazatat a tranzakcids koltségelméletbdl
kiindul6 stratégiakutatok szolgéltattak. Felfogasukban
a stratégiai szovetség, az lizleti haldzat meghatarozott
szervez$déstl, sajatos jegyeket felmutatd, kdzbensd
egylittmikodési format jelent a piac és a hierarchia
kozott (Thorelli, 1986; Powell, 1987; Borys — Jemison,
1989). A ,,kozbensd” forma konkrét értelmezése soran
a stratégiai szovetségek szamos lényeges vondsdra,
formalédasuk mozgatdrugdira is ravilagitottak az el-
méleti szakemberek: egyes vizsgalédasok a szovetsé-
gek 1étrejottének miszaki-technoldgiai és gazdasdagos-
sagi determindnsait hangsulyoztdk, mas elemzések az
adott szovetség és a kiilsé kornyezet (benne mas szo-
vetségek) kapcsolatanak természetét tartak fel, ismét
mas analizisek a vallalati szovetségen beliili erdviszo-
nyokat, a bizalmi és kolcsonos tanuldsi problémakat
helyezték homloktérbe (Oliver, 1990; Sydow, 1992;
Gerlach, 1992; Gomes — Casseres, 1994; Yoshino —
Rangan, 1995; Jarillo, 1995; Child — Faulkner, 1998;
Roberts — Liu, 2001). Kiemelt fontossdgot kaptak a
versenytarsak kozotti szovetkezés alapinditékaira, to-
vabba az eltér§ szakmai ismeretekkel €s iparagi ta-
pasztalatokkal rendelkezd partnerek egyiittmiikodési
szandékaira vonatkoz analizisek (Doz — Hamel — Pra-
halad, 1989; Bronder, 1993; Garrette — Dussauge,
1995; Dussauge — Garrette — Mitchell, 2000).

A versenytarsak kozotti (horizontélis) szovetség indi-

tékainak egyik — Osszehasonlitd analizisen nyugvd —

magyarazd modellje (Garrette — Dussauge, 1995)

példaul:

= kiilonbséget tesz a szovetség rendelkezésére bo-
csatott anyagi eszkozok és szellemi apport jellege,
hasonld vagy eltérd osszetétele vonatkozdsdban,

» figyelembe veszi a szovetség ,,outputjaként” el6al-
litott termék, illetve végzett szolgaltatds kozbensd
vagy végsd felhasznalasi rendeltetését,

= tdmpontokat nyujt a szovetség esetleges piaci ver-
senykorldtozo jellegének, hatdsanak megitélésé-
hez.
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A hasonld rendeltetésti eszkozokkel és kompeten-
cidkkal megvaldsuld egyiittmiikddéseket — a modell
magyarazd sémdja szerint — egyfeldl a feladat nagysag-
rendje, komplexitdsa, médsfel6l a gazdasagos termelés
kovetelménye indokolja. Az eltérd jellegli eszkozok,
er6forrasok felhaszndldsdval megvaldsuld szovetség-
ben viszont az egyik félnek kiegészitd eszkozokre (is-
meretekre) van sziiksége tevékenysége eredményes
folytatdsahoz.

A szervezetkozi kapcsolatok nézGpontjanak a stra-
tégiai elemzésben és a stratégia kialakitisaban vald
sziikségszerd érvényesitését Smith — Carroll — Ashford
(1995), valamint Dyer és Singh (1997, 1998) indo-
koltak altalanos elméleti szinten. Meglatasuk szerint a
tartds versenyel6ny forrasat nem kis részben az egyedi
(single) véllalat hatarain kiviil kell keresni, s ezért az
egyiittmiikodd szervezetek altal realizdlhatd ,.kapcso-
lati jaradék” (relational rent) vizsgédlatinak fontossa-
gdra hivtak fel a figyelmet. Ugy vélték, hogy a straté-
giai kooperaciokbdl szarmazé ,.kapcsolati elényok™ is
generalnak normal profit feletti (supernormal) hoza-
mot. Ertelmezésiikben a stratégiai szovetségek, valla-
lati hdldzatok azért képesek szert tenni kapcsolati jara-
dékra a pusztin versenyben all6 egyedi cégekkel
szemben, mert viszonyrendszeriik elmozdul, eltdvo-
lodik a tisztan piaci érintkezésektdl az eszkozok €s is-
meretek egyesitésének-kombindlasanak, kiegészitésé-
nek és kolesonos cseréjének mechanizmusai iranyaba.
Ebben a megkozelitésben a stratégiai elemzés alapvetd
egysége értelemszerlien a véllalati halézat, amelynek
segitségével — a hivatkozott egyetemi kutatok szerint —
lehet&ség nyilik a tartds versenyelSny forrasainak jo-
val teljesebb szambavételére és magyarazatara, tovab-
ba a kapcsolati jaradék elosztasi médjanak megvila-
gitasara az egyiittm(ikodo felek kozott. Megjegyzendd
ehelyiitt, hogy az er6forras-alapu elmélet fejlédésének
késébbi szakaszdban sziiletett egyes, az irdnyzathoz
kapcsol6do tanulmanyok mar a vallalati halézatot (€s
nem az egyedi vallalatot) tekintették a stratégiai anali-
zis kozépponti (focal) vizsgalati egységének (Eisen-
hardt — Schoonhoven, 1996; Grant — Baden — Fuller,
2000).

A szervezetkozi kapcsolatok, a kollektiv stratégia
jelent8ségét hangoztatd imént vazolt iranyzat elismeri
ugyan az iparagi szerkezet és a vallalati eréforrasok
vizsgdlatanak jogosultsagat a versenyelény analizi-
seiben, de a két megkozelitést egyoldalinak, kovet-
kezésképp leegyszerlsitének véli. Az egyoldalisag
vadjat azonban a ,relational view” kovetdivel szem-
ben is megfogalmaztdk a stratégiai gondolkodas fej-
16désmenetét tanulmanyozo egyes szerzOk. Eszerint a
szervezetkozi halézatok nézdpontjanak elméleti kép-
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viseldi tulzottan hangsilyosan kezelik a véllalati kap-
csolatok kooperativ dimenzidjat (a verseny dimenzidja-
nak rovasdra), tovabba elhanyagoljak az iizleti cégek-
t6l eltérd tipusu szervezetek, példdul a non profit intéz-
mények haldzati szervezddését (Preston — Donaldson,
1999; Lecocq — Yami, 2000).

A stratégiai analizis eddig attekintett fé6bb irany-
zatainak fejlédéstorténeti jellegzetességeit az 1. tabld-
zatban foglaltuk Ossze. A tablazat feltiinteti az egyes
irdnyzatokhoz kozelitSleg kapcsolhaté kulcs-idGsza-
kot, az irdnyzatok fontosabb képvisel6it és modelljeit,
valamint tartalmazza az elemzési iskolak egyéb mas
karakterisztikus jegyeit, koztiik a stratégiai analizis ti-
pikus vizsgalati egységét (szintjét) és sulypontjat,
tovabbd az adott irdnyzat elméleti eredményeit és kor-
latait.

Egy 1ij megkozelités:
az értékkonfigurdcion alapuld stratégiai analizis

A vallalatok kozotti versengés és kooperacio egy-
idejii érvényesiilését az 1990-es évek derekatol ismerte
fel — jelentéségének megfelelGen — a stratégiaclmélet.
Noha a szervezetkdzi viszonylatokat reflektorfénybe
allité elemzési iranyzat a vallalati kooperativ magatar-
tast domboritotta ki elsdsorban az iizleti haldzatok
természetrajzanak™ lefrasanal, a horizontalis straté-
giai szovetségek ,,relational view” szempontd anali-
zise mar részben felhivta a figyelmet a versenytars cé-
gek tartdés kapcsolatainak egyiittmlikodd és egyben
rivalizald vonasaira, vetiileteire (Dussauge — Garrette,
1999). Az elmélet sikjan azonban Brandenburger és
Nalebuff, a Harvard Business School, illetve a Yale
School of Management tandrai voltak tudomasunk
szerint az elsdk, akik megfogalmaztdk a verseny €s a
kooperacié szimultan 1étezését elismerd paradigmat.
,,Co-opetition” cimi konyviikben (1996) a ,,competi-
tion” €s a ,,cooperation” szavak roviditett 6sszevona-
saval érzékeltették a szerzdk, hogy a hosszabb tavu iiz-
leti haszon biztositékat a verseny €s kooperacid straté-
giai elveinek egyideji vallalati gyakorlati alkalmaza-
saban latjak.

Brandenburger és Nalebuff a jatékelmélet alapjaira
tdamaszkodva felvazoltdk miviikben — a straté-
giaalkotas kiinduld elemzési modelljeként — a vallalat
un. értékhalojat (Value Net). Az értékhaldzatban szere-
peltették mindazokat a ,,jatékosokat”, érintett szerve-
zeteket, amelyek az adott vallalat értékteremts tevé-
kenységéhez pozitiv vagy negativ modon, azaz érték-
noveld vagy értékcsokkentd hatdssal, befolyassal
kapcsolédnak. Az értékhaldzat altaluk megrajzolt se-

i matikus ,térképe” elsd pillantasra hasonlatos a Porter-
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A stratégiai analizis fobb elméleti iranyzatai

1. tablazat

Stratégiai elemzési

A stratégiai modell-

Klasszikus portfolio-

Iparagi szerkezet né-

Eré6forras-alapa

Szervezetkozi kap-

megkozelitések alkotds kezdetei modellek zGpontja (industry megkozelités csolatok nézépontja
Jellemzdék (product/market view) structure view) (resource-based view) (relational view)
Kulcsperiddus 1965-1970 1970-1980 1980-1990 1990-2000 1995-2005

Fontosabb szerz6k

Harvard-iskola,
Andrews, Ansoff,

BCG, Henderson,
McKinsey, Buzzell-

Porter, Karnani,
McGee-Thomas,

Wernerfelt, Itami,
Barney, Grant, Ha-

STRATEGOR, Astley,
Thorelli, Gerlach, Sy-

Steiner Gale, ADL, Morin Lewis mel-Prahalad, Amit- | dow, Garrette-Dussau-
Shoemaker, Peteraf, ge, Jarillo, Yoshino-
Teece-Pisano-Shuen, |Rangan, Child-Faulk-
Eisenhardt-Martin ner, Dyer-Singh
Az elemzés alapvetd vallalat véllalat iparag véllalat (nemzeti és véllalatok (két vagy
egysége nemzetkozi) tobb cég) halézata
Fébb elemzési mo- | m SWOT-analizis m piaci részesedés/ m Ottényezls ipardgi |m VRIO-elemzés, m versenytdrsak ko-

dellek és mddszerek

m koncepcidalkotasi

piaci novekedés

modell

alapvetd képessé-

zotti (horizontélis)

alapmodell matrix m stratégiai csoportok |  gek feltdrdsa szovetség magyara-
m tervezési folyamat- |m piaci vonzerd/piaci térképe m koltséghatékony- z6 modellje
modellek versenyképesség m értéklanc (value sag- és hozzdadott |m vertikdlis partnerség
métri]x o chain) és érték- értékele/m;és ) magy/ar..'ilzé modellje
m termék életciklus/ rendszer (value sys-|® technologiai hatds- | m akviziciok és szovet-
piaci versenypozi- tem) modellek elemzés s/egelf technoldgiai
cid matrix m versenytdrs elemzés| ™ benchmarking életcikus-modellje
m PIMS-modell oo A m szervezeti struktira |m kapcsolati jaradék-
PR m stratégiai mez6- p p p po .
m Technoldgiai-port- 1 X és kultira elemzése generalé mechaniz-
foliok elemzes m dinamikus képes- musok elemzési
ségek azonositasa modszere
Az analizis m kiilsé-belsé ténye- | m kiils$ (piaci) m kiils$ (iparagi) m belsé er6forrdsok/ |m szervezetkozi
sulypontja z6k (Harvard-isk.) tényezdk tényezdk alapvet képességek | egyiittmlikodés
m belsd tervezési té- m versenyhelyzet m dinamikus m vallalati képességek
nyezSk (Ansoff, képességek koevolucidja
Steiner)
Versenyel6ny m konzisztens cél- m piaci részesedés m pozicionalas (kolt- | m imitdciot gatlo val- |m imitaciot gatld vél-
forrasai rendszer m begyakorlottsagi ségdiktalas/diffe- lalati hatdrok lalati haldzati hata-
m belsd adottsagok és tapasztalat rencidlds) kivalasz- | m megkiilonboztetd rok, szabvanyokra
kiilsS lehetéségek | m kiegyensulyozott tott iparagban és erGforrasok és épiil6 héldzatok
illeszkedése termékportfdlid iparagi szegmens- képességek m kapcsolat-specifi-
(Harvard-iskola) ben kiaknazasa kus beruhdzasok és
m formalizalt tervezés m alkuerd (bargaining vagyoneszk6zok
elGrejelz6 értéke, power) m szervezetkozi tudds-
diverzifikaciés don- m Osszejatszas (collu- megosztd rutinok
tések (Ansoff, sion) vallalatok m kiegészitd eréforrd-
Steiner) kozott sok igénybevétele
hélézaton beliil
Elméleti hoz- m stratégiai foga- m stratégiai iizleti m stratégiai poziciond- | m stratégiai analizis m kritikus eréforrasok
zdjarulds a vallalati lomkészlet elsé egységek las tagabb (ipardgi) kiindulépontja: elérhetdsége a
stratégiaalkotdshoz kialakitasa megkiilonboztetése | kornyezetben belsd eréforrasok szervezetkozi kap-
m stratégiaalkotdsi m portfélid-elemzés | m vdllalat-versenytars szinvonala csolatokban
folyamat formalis technikdja viszony m eréforrastipusok m vallalati stratégiai
lefrasa m befektetések sor- megvilagitasa megkiilonboztetése egyiittmiikodés,
m belsé adottsagok és rendiségének m clemzési keret a a tartds verseny- mint a tartds

kiils6 lehetSségek
Osszhangjanak
kovetelménye

kovetelménye, a
profit alakuldsét
valdszin(sitd
tényezG8k feltardsa

véllalati értéklanc
feltarasdhoz
stratégiaklaszterek
(pl. stratégiai cso-
portok) azonositasa

elény szempont-
jabol

m meglévd és 4j erd-
forrasok egyensulya-
nak kovetelménye

versenyel6ny egyik
forrdsa

Elméleti korlatok a
véllalati stratégia-
alkotds szemszogé-
bél

m raciondlis straté-
giaalkotas
kizdrélagossaga

m stratégiai tanulds
szerepének mel-
16z¢se

m tervezési folyamat

m portfélié-modellek
elemzési korlatai

m korrelacidk alapjan
megfogalmazott
normativ Gtmutatd-
sok

tulzott hangsily a
formalis elemzésen
relativ kornyezeti
(iparagi) determi-
nizmus

az ipardg mint elem-
zési egység proble-

m az erGforrasok je-
lent6ségének a pri-
ori megitélési
nehézségei

az erGforras-alapu
stratégiaalkotas
korlatozott raciona-

m szervezetkozi kap-
csolatok kooperativ
oldaldnak egy-
oldalt kiemelése

m tilzott hangsuly az
iizleti szervezetek
kozotti kapesolatok

talszabélyozdsa, matikus kezelhet6- litasi akadalyai elemzésén (a nem
oncélusaga sége a szektorkdzi | m szervezeti egyedi- tizleti szervezetek
hatérok fellazulasa ség tilhangsulyoza- elhanyagolasaval)
m vallalati egyiittm- sa a tartds verseny-
kodés aldrendelt elény szemszogébdl
szerepe a verseny-
elemzésben
Forras: Dyer — Singh (1998) és Lecocq — Yami (2000) alapjan sajat osszeallitas.
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féle iparagi ottényezds elemzési modellhez: a szerzo-
paros szerepelteti az értékhaldzatban a versenytarsa-
kat, a szallitokat és veviket, valamint a helyettesitdket.
Lényeges kiilonbség ugyanakkor, hogy Brandenburger
és Nalebuff beépitettek az értékhaldba egy hatodik té-
nyezdt, a kiegészitdk (complementors) hatderejét, to-

vabba a helyettesit6k (substitutors) vallalati koréhez so-
roltdk a potencidlis vagy tényleges versenytarsakat is.

Az értékhalo-modellben feltiintetett komplementerek
olyan cégek, amelyektdl az adott vallalat vevéi kiegé-
szit termékeket vasarolnak. Példaul a hardvergyartok
¢s a szoftverfejleszték egymas ,klasszikus” kiegészitdi:
termékeik jobban eladhatdk a masik termékeinek kiegé-
szit6jeként. Az Intel-Microsoft kapcsolatban ez a kol-
csonos fiiggdség akképpen mutatkozik meg, hogy az
Intel — id6rdl-idére piacra dobott — erdsebb, illetve
gyorsabb mikroprocesszorai novelik az informatikai fel-
haszndlok érdeklédését (és vasarldi kedvét) a Microsoft
Uj szoftverfejlesztései irdnt és megforditva: a Microsoft
friss verzidi 0sztonoznek a felhasznal6i hardver meg-
ujitasara (Grove, 1998).

A helyettesitdk csoportjdhoz nemcsak a porteri értel-
mezés szerinti helyettesité termékeket el6allitd cégek
tartoznak az értékhald-modellben, hanem az adott val-
lalat versenytarsai is. Brandenburger ¢és Nalebuff
felfogasaban példdul a hagyomdnyosan rivélisnak te-
kintett Coca-Cola és Pepsi Co. tulajdonképpen ,,alterna-
tiv jatékosok” az tiditSitalok piacan, mert mindkeét Orids-
cégtdl kolat vasarolhatnak — valasztas szerint — a fo-
gyasztok. A versenytarsakon kiviil ugyancsak szamitds-
ba vehetdk a helyettesitk kozott olyan cégek, ame-
lyeknek szallitdi (suppliers) azonosak a fokuszban 1évé
vallalat beszéllitéival. Ebbdl a ténybdl kovetkezden a
szallitok szemszogébdl a termeld felhasznalok ugyszin-
tén ,,alternativ”’ vasarloknak mindsiilnek.

Az értékhalo-modell sémadja szerint az adott vélla-
lat tranzakciokat (vétel-eladas) bonyolit le szallitdival
és vevaiivel, ezzel szemben a kiegészitokkel és helyet-
tesitékkel nem 4ll cserekapcsolatban (interaction), ha-
nem ,,csak” a kolcsonos fiiggés (interdepencence) koti
ez utobbi szervezetekhez. A fliggdségi viszony maga-
ban hordozza a fékusz-véllalat dltal 1étrehozand6 érték
noveléséhez vagy csokkentéséhez torténd hozzajaru-
last, illetve negativ befolydsolast a komplementer és
helyettesitd cégek részérdl.

Brandenburger és Nalebuff értékhaldzati analizis-
modellje tobb vonatkozdsban gazdagabb a korabbi
stratégiai elemzési moddszereknél. A szerzGpdros a
vizsgdlddds kozéppontjaban 4ll6 vallalat relevans ipar-
agi kornyezetéhez tartozdnak tekinti az olyan iizleti
szervezeteket, amelyek megel6zden elkeriilték az el-
méleti €s gyakorlati stratégiai elemzdk (koztiik Porter)
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figyelmét. E szervezetek koziil elsGsorban a kiegészit6
cégek (complementors) kapcsoldédnak kulcs szerep-
korben az adott vallalat értékalkotd tevékenységéhez.
A komplementerek érdekei nagyon gyakran megegyez-
nek az adott véllalat érdekeivel. Am — mutatnak ré
Brandenburger és Nalebuff (1995) — a gyors technikai
fejlédés megvdltoztathatja az érdekazonossagot,
modosithatja a kiegészits ,.tarsutasok” pozitiv szerepét
a fokusz-vallalat értékteremts aktivitasanak tekin-
tetében. A helyettesiték fogalmi korének bovitése szin-
tén tovabblépésként értékelhetd a porteri 6t er6hatdson
alapulé modell ,,versenytarsak vetélkedése”, illet6leg
Hhelyettesité termékek fenyegetése” versenytényezdi-
hez képest. A helyettesitdk (substitutors) kibdvitett
kategoridjaba sorolt iparagi versenytarsakat az érték-
halé-modell nem kezeli eleve (a priori) rivalisoknak,
hanem szimultan szerepeket (versenytars és szovetsé-
ges) tulajdonit e szervezeteknek az adott vallalat kap-
csoati rendszerében.

A value net-alapu stratégiai elemzési mddszert — az
Ujszeri megkozelités mellett — bizonyos hidnyossagok
is jellemzik. Mindenekel6tt biralhat, hogy Branden-
burger €s Nalebuff modelljében az értékhald fokusz-
véllalata csupan a széllitokkal és vevdkkel bonyolit
tranzakcidkat (beszerzés-eladds), igy a kiegészits,
vagy helyettesit6 (koztiik versenytars) cégekhez fliz6-
dé viszonyrendszert illetéen nehezen értelmezhetdk a
gyakorlatban elterjedt, tranzakcios elemeket tartalma-
z6 kutatdsi-fejlesztési, termelési és értékesitési egyiitt-
mikodések, stratégiai szovetségek. Tovabba jogosan
kifogasolhatd, hogy az értékhalé-modell ,,jatékosai”
kizardlag az iizleti szféra vallalatai, s homalyban ma-
radnak az adott érték 1étrehozasaban valamilyen sze-
repet jatszd mas tipusa szervezetek (példaul koézszol-
galati szervezetek és egyéb, piacon kiviili intéz-
mények, befolyast gyakorld allami szervek vagy koll-
ektiv tarsadalmi szervezddések). Leegyszerdsito
vonasa még az értékhalé-modellnek, hogy kidolgozdi
a homogén tevékenységet folytatd, Iényegében egy iiz-
letagban érdekelt vallalatot (mono-activity firm) tekin-
tették a stratégiai elemzés alapvets egységének.

Az értékhalo-modell tovabbfejlesztése francia
stratégiakutatok nevéhez flizédik. Lecocq és Yami
(2004) ,ertékkonfiguracion alapulé megkozelitésnek”
nevezik tanulmanyukban az \j analizis mddszert. Ez a
stratégiai elemzési keret figyelembe veszi mindazon, a
fokusz-vallalattal kolcsonos kapcsolatban, illetve fiig-
gésben 1évé ,entitasokat” (lizleti és nem iizleti szerve-
zeteket), amelyek pozitiv vagy negativ értelemben
befolyasoljak az adott vallalat altal generalt értéket. A
szerzOk két uj ,attributumot” vezettek be az altaluk

i modositott értékhalo-modell megértéséhez: a tamo-
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gatok (,facilitateurs”) és az €lGskdddk (,,parasites”)
kategdridit. A tamogatok, interakcioban az adott valla-
lattal, eldsegitik annak értékalkotd tevékenységét
(példaul K+F megallapoddsok révén), mig az élGsko-
ddk valamilyen mddon gatoljak, lehataroljak a vizsgalt
értékteremtd folyamatot. Az ujabb ,,jatékosokkal” ki-
egészitett értékhaldzatot az /. dbra mutatja be semati-
kusan.

1. abra
Az érték konfiguracidja
Fogyasztok
Helyettesit6k ------------- A vallalat ------------- Kiegészit6k
Tamogatdk iizletiga El6skod6k
Szallitok
Kapcsolat T Kapcsolat interak-
interakcidval ci6 nélkiil (kolcso-
nos fiiggdség)

Forras: Lecocq — Yami (2004)

Lényeges szempont a modell értelmezésénél, hogy
a francia szerz8paros iizletagi szinten (niveau d’activi-
té) azonositja az értékkonfiguracidt képezd kolcsonos
kapcsolatokat, s az adott véllalat iizletdgainak ,,aggre-
gdldsa” Utjan tartja célszerlinek meghatarozni a ,,tel-
jes” értékkonfiguraciot, azaz a fokusz-szervezet €s a
kornyezeti entitdsok egyiittes kapcsolati, fiiggéségi
rendszerét. A teljes értékkonfiguracid feltérképezésé-
vel méd nyilik — fejezik ki meggydzd&désiiket a kutatdk
— egyes stratégiai akcidk kijelolésére az érték jovibeni
novelése érdekében. Az adott vallalat 1épéseket tehet a
helyettesitdk értékcsokkentd befolydsanak minimali-
zalaséra, példaul a széllitokkal és vevikkel kialakitott
tranzakcids kapcsolatok szorosabbra fiizésével. Ha-
sonldképpen fokozott figyelmet fordithat a véllalat a
kiegészitSk pozitiv (értéknoveld) szerepének tovabbi
biztositasara, vagy a veliik esetlegesen kialakulo ér-
dekkonfliktusok feloldasara. A timogatdkat és az élGs-
koddket tekintve, az adott vallalat egyfeldl torekedhet
a tamogatokkal apolt interaktiv kapcsolatok javitasara,

példaul a szervezetkozi tuddsmegosztd rutinok fejlesz-

CIKKEK, TANULMANYOK

tésével, tokéletesitésével. Masfeldl, az él3skodGkhoz
fliz6d6 kapcsolatok problémaorientalt, kiegyensilyo-
zott menedzselésével elkeriilheti a vallalat, hogy a ,,pa-
razita” szervezetek veszélyes helyettesitékké véljanak
szamara az értékkonfiguracids halézatban.

Nézetiink szerint az ismertetett értékkonfiguracion
alapuld elemzési megkozelités 1), komplexebb szem-
Iéletmddot kindl a vallalati gyakorlati stratégiaalkotok-
nak az értékteremtés valamennyi lényeges tényezo-
jének figyelembevételéhez.
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