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A VALLALATI BELSO TENYEZOKRE ALAPOZOTT KLASSZIKUS ES
MODERN STRATEGIAELMELETEK EGYSEGES KERETBE FOGLALASA

A szerzd ebben a tanulmanyban a véllalati belsé tényezdkkel foglalkozo6 stratégiaelméletek klasszikus és modern irdnyza-
tainak bemutatéasat tlzte ki célul. Az elIméletek lathatéan nemcsak a megkezdett gondolatok tovabbépitésével, hanem
egymas vitatdsaval is igyekeznek teret nyerni, ezért relevans kisérletet tenni a legfontosabb kdvetkeztetések egységes
keretbe foglalasara.

Az 4gazatok tobbségére hiperverseny jellemzé, és ez markans kihivas elé allitja a versenyelénydk tartéssagat. Még az
olyan idétallénak tartott elénydk, mint a kedvezé versenypiaci poziciébdl, sajatos piaci strukturakbol fakadé (pl. monopo-
lizalt piacokon elért) eré6fdlény gyakorlati jelentésége is csokkend. Mindemellett az is ismeretes, hogy az eréforrasokban
leginkdbb bdvelkedd, legjobban informalt vallalatokban is hoznak rossz vagy szuboptimalisnak tekintheté dontéseket,
kialakulnak belsd korlatok, teljesitményt meghatarozé sziik keresztmetszetek.

Ezekre a kihivdsokra a modern stratégiaimenedzsment-elméletek, igy a dinamikus képességalapu elméletek, a felfedezés-
orientdlt stratégia irdnyzata, valamint a viselkedési stratégia teériadi egyarant igyekeznek valaszokat adni. Az tapasztalhato,
hogy az 4tmeneti el6nydk egymast permanensen kovetd sorozatara torekvd vallalat szamara az eréforrasok és képességek
mintazata és a penrose-i értelemben vett sokfélesége valik [ényegessé, a Barney-féle VRIO-kritériumokkal szemben. Az
er6forras- és képességkonfiguraciéo megfelelé hasznositdsaval dsszefliggésben mas belsé tényezék, igy a dontés és vég-
rehajtds 6sszhangjat biztosité szervezeti struktura, valamint a felsé vezetd(k) személyéhez kothetd tényezdk jelentésége
is egyre nagyobb.'
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Az 1980-as évek végére altalanosan elfogadotta valt a
PIMS (Profit Impact of Market Strategy) elemzés (Buz-
zell — Gale, 1987), melynek szemlélete szerint egy vallalat
nyereségességét a vallalati bels6 tényezok és az iparagi té-
nyezdk egyiittesen alakitjak.

Az 1990-es évektdl kezdve tobben (pl. Schmalensee,
1985; Montgomery — Wernerfelt, 1988; Rumelt, 1991;
Roquebert et al., 1996; McGahan — Porter, 1997, Hawa-
wini et al., 2003; Misangyi et al., 20006) is ravilagitottak
arra, hogy a profitabilitast inkabb magyarazzak a belso,
mint az iparagi tényezok. A felsorolt szerzok empirikus
kutatasaikban egy tizleti egység vagy vallalat profitabili-
tasanak (altalaban ROA-ban mérve) minddssze a 4-20%-at
tudtdk megmagyarazni kiilsd/iparagi tényezékkel. A val-
lalati belsd tényezdk szerepének vizsgalatai ekkor kertil-
tek el6térbe.

Astratégiaimenedzsment-elméletek dontd tobbsége a(z
id6ben) fenntarthato versenyelény megszerzésének ¢és
megtartasanak modjaval foglalkozik (Deutsch — Mészaros
— Szabo, 2017). A diszciplina 60 éves fejlodéstorténetének
mérfoldkoveit jelentd szakirodalmakban azonban nincs
minden esetben egyetértés arrol, hogy a vallalat teljesit-
ményét milyen forrasbol szarmazo elonydk alakitjak, vala-
mint azok hogyan és milyen mértékben fejtik ki hatasukat.

Az 1970-es évek olajvalsagai, a gazdasagi kornyezet
valtozékonysaga és kiszamithatatlansaga kapcsan a val-
lalati tervezés jelentdsége megndvekedett (Grant, 2016).
Ennek kovetkeztében a dontéen pénziigyi nézdpontt
tervezési gyakorlatot a mas szempontokat is figyelembe
vevd preskriptiv tervezési iskolak valtottak fel. Az 1980-
as években egyes elemzésekben (pl. BCG, 1970) azt vizs-
galtak, hogy a profit iparagi szereplok kozotti eloszlasat
milyen tényezdk befolyasoljak (pl. piaci részesedés hata-
sa, koltségvizsgalatok), majd Porter (1980) korai, iparagi
tényezoket — versenyerdket — hangsulyozo tanulmanya is
megjelent. Eszerint, ha a vallalat képes gazdasagi er6fo-
lényt vagy természetes, jogi, piaci korlatok mentén sajatos
piaci struktarat kiépiteni, akkor az adott 4gazatban cham-
berlaini jaradék elérésére aspiralhat (mely a Bain-féle
(1949) fogyaszto6i tobblet lefolozésén alapuld monopolista
jaradék).

A belsé tényez6kon alapulo klasszikus
versenyeldny-elméletek és azok kritikai

Az 1990-es években a stratégiaalkotas kdzéppontjaba
a versenyelOny elérésére alkalmas belso vallalati tényezok
keriiltek: az erdéforrasok és képességek, valamint azok
rendszerei. A megkdzelités kiterjedt és folyamatosan bo-
viild nemzetkozi szakirodalmi bazissal rendelkezik (pl.
Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Teece, 1984, 1997; Werner-

1 Koszonetnyilvanitas
,»A kutatast az Emberi Er6forrasok Minisztériumanak Fels6oktatasi Intézményi Kivalosagi Programja finanszirozta, a Pécsi Tudomanyegyetem 4. téma-

teriileti ,,A hazai véllalatok szerepének novelése a nemzet ijraiparositdsaban” programja keretében (szerz6dés szama: 20765-3/2018/ FEKUTSTRAT).”
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felt, 1984; Barney, 1991, 1995, 2001; Peteraf, 1993; Collis
— Montgomery, 1995; Rugman — Verbeke, 2002; Grant,
1991, 2016; Nason — Wiklund, 2018). Az eréforras-alapt
elméletek alapfelvetése szerint ricardoi jaradék szarma-
zik olyan erdforrasokbol, melyek koltsége alacsonyabb az
altaluk realizalt haszonnal. A jaradék megszilinik akkor,
amikor az eréforras elavul, elértéktelenedik, vagy mas
vallalatok lemasoljak. Versenyeldnyt birtokol az a vallalat,
amely a versenytarsainal nagyobb gazdasagi értéket allit
el6é (Barney — Hesterly, 2014).

A folytatas fogalmi megalapozasa érdekében sziiksé-
ges definitiv eszkdzokkel kiilonbséget tenni (1) eréforra-
sok, (2) szervezeti képességek és (3) alapveté kompeten-
ciak kozott:

(1) Az erdforrasok a vallalat tulajdonaban 1év6 terme-
1ési eszkdzok, az értékteremtd folyamatok (tagan értelme-
zett) inputjai. Grant (2016) harom csoportjukat kiilonboz-
teti meg: megfoghato erdforrasok (pl. fizikai eréforrasok,
pénziigyi eréforrasok), nem megfoghatd erdéforrasok (pl.
technoldgia, hirnév, marka, szervezeti kultura), human
er6forrasok (pl. egyéni/alkalmazotti tudas, készségek,
motivacio).

(2) Az erdforrasok legtobbszor nem termelékenyek
¢és nem alakitjak a szervezeti teljesitményt dnmagukban.
Egy adott feladat végrehajtasa érdekében a vallalat alta-
laban tobb eréforrast mikddtet egyiitt, azokat szervezeti
folyamataiba agyazva transzformalja és/vagy kombinalja.
A vallalat egy szervezeti képessége azt jelenti, hogy az
er6forrasokat egy kivant végeredmény elérése érdekében
hasznositani tudja (Helfat — Lieberman, 2002). Hamel és
Prahalad (1992), valamint a késdbbi forrasok (pl. Grant,
2016) is felvetik azt, hogy a szervezeti képesség és a kom-
petencia fogalmai — tartalmukat tekintve — hasznalhatéak
egymas szinonimaiként.

(3) Az alapveté kompetencidk olyan kompetenciak,
amelyek a vevdértékhez és/vagy az érték eldallitasanak
hatékonysagahoz kiemelkedé mértékben jarulnak hozza,
¢és/vagy alapjaul szolgalnak uj piacokra torténd belépéshez
teljesitményére is alapvetd hatast gyakorolnak (Prahalad
— Hamel, 1990). Tekintettel arra, hogy az alapveté kompe-
tenciak altalaban Osszetettek és rendszerszerliek, raadasul
esetenként tobb, dnmagaban is bonyolult eréforrasbol és
képességbdl épiilnek fel (Gelei — Schubert 2006), ezért
felszinre keriil a kompetenciakonfiguracio vizsgalatanak
jelentésége. A Miller-féle konfiguracios elmélet (Miller,
1986; Miller — Whitney, 1999) is az alapveté kompeten-
ciak szerkezetének, benne az eréforrasok és képességek
mintazatanak, kombinacioinak masolhatatlansagot ered-
ményez0 sajatossagat emeli ki. Ez a tevékenységek folyta-
tasanak egyedi modja alapjan biztosit versenyelényt.

Az er6forras-alapu megkozelités mivel6éi (pl. Wer-
nerfelt, 1984, 1995; Conner, 1991; Peteraf, 1993; Barney,
2001; Grant, 2016) szerint az erdéforrasok és képességek
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potencialisan alkalmasak arra, hogy a vallalat szamara
versenyelony forrasaul szolgéljanak. Ennek vizsgalata-
ra hoztak létre a VRIO iizleti elemzési keretrendszert. A
VRIO-elemzés elofeltételezése az, hogy az eréforrasok he-
terogének, immobilak, és az informaciok sem tokéletesek.
A VRIO dimenzio6i az alabbiakban foglalhatoak dssze:

1) Az erbforras értékes-e (V=valuable)? Ertékes egy
er6forras akkor, ha alkalmazasaval a vallalat képes
lehetéségeket kihasznalni vagy veszélyeket elharita-
ni.

2) Az erdforras ritka-e (R=rare)? Az erdforrast a ver-
senytarsak ne birtokoljak, illetve ne férjenek hozza.

3) Az erbéforras nem masolhatd, nem utdnozhatd
(I=inimitable)? Ez a feltétel biztositja az erdforras
altal elérhetd versenyel6ny tartossagat.

4) Az er6forrds a  szervezetben beagyazott-¢
(O=organizational fit)? Ez a feltétel egyrészt az erd-
forras birtoklasanak jelentdségén til arra hivja fel a
figyelmet, hogy az erdforrast hasznositani is tudni
kell, masrészt annak szervezeten ativeld jellegébol
fakado masolhatatlansagat is hangsulyozza.

Egy eroforras és képesség akkor szolgalhat tartds ver-
senyeldny alapjaul, ha valamennyi feltételt kimeriti.

Ebben a felfogasban a stratégia fokuszaban atfogéan
a versenyel6ny alapjaul szolgalo, kimagaslo teljesitményii
er6forrasok ¢s képességek allnak, amelyekkel a vallalat a
porteri (1980) megkiilonboztetésre vagy koltségvezetésre
vonatkozoan kedvezdébb, eredményesebb poziciot tud ver-
senytarsaihoz képest kiépiteni és fenntartani. Az iizleti
stratégia fokuszaban pedig azok a funkcionalis teriiletek
allnak, amelyhez a versenyel6nyt biztositdo erdforrasok
¢és képességek kotédnek. Az azonban kérdéses, hogy a
versenytarsakét meghalad6é gazdasagi érték eldallitasa
szempontjabol a tartos versenyeldnyre vagy az atmeneti
versenyelényok egymast permanensen kovetd sorozatara
torténd torekvés kedvezdbb-e. Ez utdbbi kockazatot, de
a mikodést fundamentalisan befolyasolo valtozasokkal
szemben nagyobb stratégiai szintli rugalmassagot ¢s a ver-
senytarsak el6tt nehezebb kiszamithatosagot eredményez.

Az alapvetd kompetencidk sajatossagait figyelembe
kell venni a stratégia formalasa soran. Kimondottan karos
lehet — emeli ki Porter (2008) — az, ha a vallalat tulsagosan
ambicioézus ndvekedési célokra sziikiti stratégiai céljainak
spektrumat. Amikor az értékteremtésben részt vevo be-
szallitok, kapacitasok €s 1j munkaerd szama gyorsan no,
akkor az alapveté kompetenciak kivalo teljesitménye ero-
dalodhat. Ezzel sszefiiggésben tobben (pl. Rosenzweig
et al., 2003; Deutsch et al., 2013) a belsé integritas mellett
az integracio kiilso, ellatasi lanc mentén torténd fokoza-
sanak jelentéségére hivjak fel a figyelmet. Az alapvetd
kompetenciak szempontjabol hasonloan kétséges kimene-
tele lehet annak, ha a termék és/vagy a termelési folya-
mat mindségében és/vagy komplexitasaban kovetkeznek
be valtozasok (pl. Rideg, 2014). Porter (2008) az alapvetd
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ai dontésekkel hozza Osszefiiggésbe. Az erdforras-alapu
megkozelités logikajat ezért sziikséges Osszehangolni a
vallalati stratégia kialakitasanak egyes lépéseivel, aho-
gyan azt Grant (2008, 11. o.) is javasolja. Ebben a logi-
kaban az alapveté kompetenciak a vallalat rendelkezésére
allo ,,stratégiai eszk6zok™.

Nason ¢s Wiklund (2018) vilagitanak ra arra, hogy az
er6forras-alapi megkozelités VRIO-elemzése hatékony-
sag-kozpontl, és ebben a tekintetben — a szakirodalmi
bazisban altalaban elhanyagolt — kiilonbség fedezhetd
fel a Penrose (1959) altal kidolgozott eredeti alapvetések-
hez, valamint a korai szakirodalomhoz képest. Azokban
ugyanis az erdforrasok sokféleségére helyezték a hang-
sulyt, mely a potencialisan nytjthaté termékek/szolgalta-
tasok széles kore miatt biztosit stratégiai rugalmassagot,
alkalmazkodoképességet. Nason és Wiklund (2018) empi-
rikus kutatasaikban a vallalatok novekedésének mértékeét
igyekeztek az eréforrasokkal 0sszefiiggésbe hozni az erd-
forras-alapti megkdozelités mindkét iranyzata mentén, és a
penrose-i gyokerek alapjan felépitett modszerrel nyertek
jobb magyarazatot.

A versenyeldnyok klasszikus elméleteinek korlataira
mar szamos szerzo felhivta a figyelmet (pl. Priem — Butler,
2001; D’Aveni et al., 2010; McGrath, 2013b). Indoklasuk
szerint a D’Aveni-féle (1994) hiperverseny, a miikodési
kornyezet valtozékonysaga, bizonytalansaga és nehéz ter-
vezhetdsége az agazatok tilnyomo tobbségének jellemzo-
jévé valt, ezért mind a versenyelénydk erodalodasanak,
mind az 0j lehetdségek keletkezésének iiteme felgyorsult.
Ezzel parhuzamosan a kiépitett versenyelonydk is egyre
kevésbé bizonyulnak tartosnak (McGrath, 2013a, 2013b).
A versenyelény-elméletek tulzottan statikus felfogasara
Madhok és Marques (2014) is felhivjak a figyelmet.

Tobben vitatjak a versenyeldny-elméletek azon allita-
sat is, miszerint az agazaton beliili teljesitménykiilonbsé-
gek csak a versenyelonyokkel lennének magyarazhatok,
hiszen a szakirodalomban bemutatott valogatott példak
leginkabb extrém pozitivak, tehat az adott agazat egésze
szempontjabol a kovetkeztetések nem univerzalisak (pl.
Denrell, 2004; Powell, 2003; Powell — Lloyd, 2005).

Az er6forras-alapi megkozelités VRIO-elemzése kap-
csan Powell és Arregle (2007) arra is figyelmeztetnek,
hogy VRIO alapti moédszertanok tévutra vihetik a dontés-
hozot. Indoklasuk szerint csak néhany nagyteljesitményi
er6forrasnak van tényleges teljesitményformald hatasa,
azoknak, amelyeket a vallalat sikerrel tud izolalni és ,.el-
rejteni” tevékenységeinek komplex, gyakran szervezete-
ket ativeld rendszereiben, a masolni kivano versenytarsak
eldl.

A belsé tényezdkkel 6sszefiiggé korlatok, szlik
keresztmetszetek, versenyhatranyok elméletei
Mikozben a stratégiai menedzsment szakirodalmaban
a stratégiaalkotas fokuszaba a versenyelony elérésére al-
kalmas vallalaton beliili tényezok keriiltek, ugy jelentek
meg azok a teoriak, mely a belsé korlatok, versenyhat-
ranyok, szlik keresztmetszetek feloldasat hangsulyoztak.
Goldratt az 1970-es évek végén vallalati felkérésre dolgoz-

57

CIKKEK, TANULMANYOK

ta ki, majd 1980-ban publikalta az optimalizalt termelési
itemterv/technologia elnevezésli (Optimized Production
Timetable/Technology, roviden OPT) megoldasat (Gold-
ratt, 1980), mely kezdetben egy integralt termeléskészle-
tezési rendszer volt.

Az OPT mindig az aktualis sziik keresztmetszetre fo-
kuszal, mely szlik keresztmetszet-definicié szerint olyan
er6forras, amelynek kapacitasa egyenld a piaci igénnyel
vagy alacsonyabb annal, tehat meghatarozza a teljes ter-
meld vagy szolgaltatd rendszer kapacitasat, kibocsatod
képességét (Goldratt — Cox 2014). (A kibocsatas ebben a
logikaban nem a megtermelt, hanem az értékesitett termeé-
keket jelenti.)

Az OPT-ot a tudomany nyelvén el6szor Fry és szer-
z6tarsai (1992) irtak le, ezzel bevezették az akadémiai
gondolkodas hétkoznapjaiba. Az alkalmazas felszinre
hozta azt, hogy minden rendszerben vannak a kibocsatast
meghatarozo sziik keresztmetszetek, melyek feloldasaval
az output latvanyosan emelkedik. Ha a korlatok feloldasa
sikeres, akkor 0j sziik keresztmetszet keletkezik, ami a fo-
lyamatfejlesztés kovetkezo fokusza lesz. Ezzel a logikaval
a vallalat a kibocsatasat — potencialisan — fel tudja fejlesz-
teni termelési lehetdségeinek maximumahoz.

Az OPT allomashatékonysagot értékel, melyet dssze
kell hangolni azzal, hogy a munkahelyek tobbségében
egyéni teljesitményértékelés zajlik. Ha egy nem szlk ke-
resztmetszeti miivelet talmukodik, vagy azt fejlesztik,
akkor az csupan a raktarallomany novekedését okozza
és nem a szervezet egészének teljesitménynovekedését.
Goldratt szamos, ipari vezetdknek tartott talalkozason
igyekezett erre a veszélyre felhivni a figyelmet, sikerte-
leniil. Valaszul Cox-szal kozdsen megirtak ,,A cél, a fo-
lyamatos tokéletesités mdodszere” cimi konyvet, melynek
célja nem a menedzseri szemlélet megvaltoztatasa, hanem
az OPT-ot felhasznalé munkatarsak képzése volt. Ez a mii
tekinthetd a korlatok elméletéhez (Theory of Constraints,
roviden TOC) illeszked6 operativ miikddés alapvetd szak-
irodalmanak (Goldratt — Cox 1984).

A TOC megreformalta a vallalati hatékonysagrol valo
gondolkodast és a hatékony iranyitdas modszertananak
egyik alapjava valt. Meghataroztak tovabba a szervezet
szlik keresztmetszetek feloldasanak lépéseit, igy a TOC
iranytli a vezetok szamara a rendelkezésre allo fejlesztési
forrasok allokalasahoz is. A korlatok feloldasara iranyuld
0t 0sszpontositd 1épés az alabbi:

1. sziik keresztmetszet azonositasa,

2. szlik keresztmetszet megsziintetéséhez sziikséges
beavatkozas lehetséges modjainak szambavétele,
megtervezése, az alternativa kivalasztasa,

a feltételek, er6forrasok biztositasa,

4. sziik keresztmetszet megsziintetésére iranyuld be-
avatkozas végrehajtasa,

5. haasziik keresztmetszet nem sziint meg, akkor visz-
sza kell 1épni az elsd [épéshez. Ha a beavatkozas ha-
tasara 0j szlik keresztmetszet jott Iétre, akkor vissza
kell lépni az elsé 1épéshez (Goldratt — Cox, 1984
[2014]).

w
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Osszességében a TOC gyakorlatinak fokuszaban a
kritikus eréforrasok felhasznalasanak hatékonysaga, az
erdforras-pazarlas, a sziik keresztmetszetek feloldasa €s a
kibocsatasmaximalizalas allnak. A pozitiv vallalati példak
hatasara a TOC elméletei problémamegoldasi megkozeli-
tésként lettek népszeriiek és valtak a tudomanyos féaram
részévé (pl. Balderstone — Mabin, 1998; Watson et al., 2007,
Simsit et al., 2014). A TOC mas gyakorlati alkalmazasok
(pl. a veszteségforrasok megsziintetését kozéppontba he-
lyezd lean vallalatszervezési €s -iranyitasi rendszerek, az
atfutasi ¢s atallasi id6 fokusza rugalmas termelési rendsze-
rek, a kibocsatasingadozas ¢s a selejtarany csokkentésére
koncentralo hat szigma modszer (pl. Stamatis, 2004)) fej-
l6dését is megalapozta vagy katalizalta.

A versenyelény elméleteknek a TOC nem mond ellen,
hanem alkalmasan egésziti ki azt az alacsony teljesitmé-
nyl, korlatot jelentd belsé tényezok fejlesztését hang-
sulyozd nézéponttal. A versenyhatranyok elméletét és
gyakorlatat vizsgalé mas teoretikusok azonban a verseny-
elony-elméletek tobb kovetkeztetését is vitatjak.

Powell (2003) szerint az empirikus kutatdsokban al-
kalmazott modellek gyakran ,,talmagyarazzak” a vallalati
teljesitményt. A versenyelénnyel rendelkezd, profitabi-
lis vallalatok esetei kozott is szép szammal talalhatunk
olyanokat, amelyeket latvanyos kudarcok renditettek
meg: lehetdségeket szalasztottak el, nem tudtak lemasol-
ni masolhato eréforrasokat, képtelenek voltak megoldani
megoldhaté problémakat, belebuktak ambiciozus straté-
giaik végrehajtasaba. Gyakorlati tapasztalataik kapcsan
bévelkedd, legjobban informalt vallalatok forraselosztasa
sem kozeliti meg a globalis optimumot (Powell — Arregle,
2007).

A szerzOk szerint ennek oka nem a korlatozott raci-
onalitasban, az okozati bizonytalansagban, a piaci vagy
mas kognitiv korlatokban keresendd, hanem abban a felis-
merésben, hogy a gyakorlatban a tartds versenyelényoket
birtokold vallalatok teljesitménye ugyanolyan heterogén,
mint az azokkal nem rendelkez6 szereploké. Ezt tamaszt-
jék ala Denrell (2004) szimulacios kisérletei is, amelyek
a teljesitmény hosszu tavu iparagi eloszlasanak elore je-
lezhetetlen heterogenitasat azonos €s véletlen indul6 erd-
forraskészlet esetén ugyanigy kimutattak. Az empirikus
tapasztalatok szerint a teljesitmény iparagi eloszlasat sza-
mos vallalatspecifikus ok, diszfunkcio, korlat, verseny-
hatrany (valamint ezek kombinacioi) is befolyasolhatjak
(1. tablazat).
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1. tablazat A teljesitményt formalé vallalati szint(
diszfunkcidk a szakirodalomban

Szakirodalmi forras A vizsgalt diszfunkcio
rovid leirasa

Ghemawat (1991) Cselekvési és mulasztasi
hibak.

Pfeffer és Sutton (2000) A tudas és a cselekvés
kiilonbozosége.

Lowenstein (2000) Hibak a hosszu tava
tokegazdalkodasi
modellek gyakorlataban.

Allen (2001), Jovedelemtermeld

West és DeCastro (2001), | képességet rombold

Arend (2004) eréforrasok.

Finkelstein (2003) A sikertelen dontéshozok
jellemzéi.

Powell (2004) A stratégia
végrehajtasanak
diszfunkciéi.

March (2006) Adaptivitasi hibak,

a komplex dontési
szituaciok feltérképezésének
diszfunkcidi.

Jacobides (2006) Hibak a képességek
szerkezetében.

Forras: sajat szerkesztés

Ezek az elméletek — atfogdan dsszefoglalva — a belsd
korlatok, szlik keresztmetszetek, versenyhatranyok jelen-
toségét, a kockazatos és bizonytalan dontési szituaciok
tervezhet0ségét, a dontések és a végrehajtas sajatossagait,
a dontéshozo egyéni képességeinek fontossagat és a vélet-
len szerepét emelik ki a teljesitmény alakulasaban, ezzel
az alapvetd kompetenciak jelentdségének sulyat kérddje-
lezik meg ¢és a mitkodést befolyasolo tényezok klasszikus
kiils6-belsd tényezo fokuszu vizsgalatanak megfeleldsé-
gét is kihivas elé allitjak.

A felsorolt és roviden bemutatott gondolkodok mun-
kai alapoztdk meg a modern stratégiai menedzsmentben
a ,viselkedési stratégia” (behavioral strategy) kifejlodé-
sét, melynek fokuszaban a stratégiai cselekvod (egyén) ter-
mészetének, kognitiv képességeinek és magatartasanak,
valamint a stratégiai tervezés, dontés, végrehajtas és ér-
tékelés folyamatai soran felszinre keriild objektiv-iizleti



¢és szubjektiv-személyes érdekek szerepének vizsgalatai
allnak (Powell et al., 2011; Das, 2014). Az 4j elméletek
teoretikusai tehat lathatdéan a korabbi eredményeket tigy
vitatjak, hogy azok inkabb eréforras/technika fokuszu ko-
zelitésmodjat kiegészitik a szubjektiv dontési/magatartasi
tényezokkel.

A vallalati belsé tényezékre alapozott elméletek
egységes keretbe foglalasa

A stratégiai menedzsment modern gondolkodoi koziil
kétség kiviil Rita Gunther McGrath az egyik legmeghata-
rozobb. Azt allitja (McGrath, 2013a, 2013b), hogy a val-
lalatvezetdk tartos versenyeldnyok elérésére torekednek,
mikozben ez napjaink turbulens gazdasagi kdrnyezetében
majdnem lehetetlen. Ehelyett a vallalatoknak ujabb és
ujabb stratégiai kezdeményezésekkel kiépitett atmeneti
elonyok portfoliojara van sziiksége, amelynek elemei leg-
alabb olyan gyorsan létrehozhatok, mint amilyen gyorsan
elhagyhatok. Ezzel McGrath lefektette az atmeneti el6-
nyok elméletének alapjait.

Amennyiben elfogadjuk McGrath allitasait, ugy a
klasszikus kiilsé (versenypiaci pozicion) és bels6 tényezo-
kon (erdforras- és képességbirtoklason) alapuldé megkdze-
lités helyett a hangsuly a stratégiai szintii rugalmassagon
¢s a cselekvésen lesz, tehat azon, ahogyan a vallalat képes
masok el6tt a lehetdségeket kihasznalni és a kiils6 forras-
bol szarmazo hatasokra, valtozasokra adaptivan reagalni.
Ennek alapjaként ugyantigy az eréforrasok és képességek
szolgalnak, de nem azok tulajdonlasa/kisajatitasa, hanem
hasznositasa valik lényegessé. A kedvezd versenypiaci
poziciobol szarmazo versenyelony relevancidja nem vet-
hetd el, de elérése leginkabb csak a nagyvallalatok szama-
ra lehetséges €s esetiikben is csupan ritkan tartos.

McGrath (2013a, 2013b) azt is kiemeli, hogy az atme-
neti eldnydk portfoliojanak megfelelé menedzseléséhez
szamos stratégiai dontés meghozatalara van sziikség, ezért
az atmeneti elényok elméletéhez illeszkedé gyakorlatban a
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stratégiai szintl cselekvok személyéhez kothetd tényezok,
a stratégiaalkotas ¢s a dontéshozatal jelentdsége nagyobb,
mint korabban. Ajanlasai kozott hangsulyosan jelennek meg
a vallalkozoi/kisérletezoi kedvet, az innovaciot, a szervezeti
tanulast és fejlédést, a problémamegoldasi képességet, vala-
mint a kapcsolat- és halozatépitést 0sztonzo intézkedések.

A folytatasban célszerl a klasszikus és modern stra-
tégiaclméletek legfontosabb megallapitasait egy egységes
szempontrendszer(i tablazatban Osszefoglalni (2. tabla-
zat), ezzel atlathaté a koncepciok fokusza, evolucioja, va-
lamint belathaté a modern versenystratégia gyakorlatdhoz
megfogalmazott javaslatok relevancidja.

A tartos versenyelonyok helyett tehat az keriil el6tér-
be, hogy hogyan képes a vallalat — a dontései és (kom-
petenciait vagy azok kombinacioit hasznosito) akcioi altal
— a piaci lehetéségeket gyorsan megragadni és atmeneti
versenyelényok egymast permanensen kdvetd sorozatat
biztositani a maga szamara. Ez a felfogas minden vallalat
szamara hasznosithatd szempontokat nyujt a stratégia for-
malasahoz. Relevans kisebb méretii vallalatoknak is, mert
ugyan elismeri, de nem hangsulyozza a kedvezd verseny-
piaci pozici6 jelentdségét, ¢és tartosnak sem tekinti azt.

Természetesen a modern stratégiaclmélet is nagy-
mértékben épit a korabbi gondolkodok munkassagara: az
alapvetd épitékovek mas — mar klasszikusnak tekinthe-
t6 — szerzO6k miveibdl levezethetok akkor, ha felidézziik
Penrose (1959) véleményét az eréforrasok sokféleségébol
szarmaz6 elényokrél, valamint Hayes és Pisano (1994)
felfogasat a vallalatrol, mint a képességek halmazarol. Az
elmélet ajanlasai 0sszecsengnek tovabba a képességalapti
verseny (Teece et al., 1997) felvetéseivel, de elutasitja a
kiils6 és belso tényezok integralasa soran kialakulo utfiig-
g0ség sziikségszerliségét, helyette a dinamikus képessé-
gekre (Eisenhardt — Martin, 2000) és azok hasznositasara
(Madhok — Marques, 2014) koncentralnak.

A modern stratégiaelmélet sikeres gyakorlatdhoz
erbteljes vallalkozoi orientacio (Lumpkin — Dess, 1996),

2. tablazat A véllalati belsd tényezdkre alapozott stratégiaelméletek egységes szempontrendszerl 6sszefoglalasa

Klasszikus stratégiaelméletek

Versenyelony-elméletek

Modern stratégiafelfogas
Versenyhatrany-elméletek

Els6sorban tartés, masodsorban

Versenyhatranyok elkeriilése,

Atmeneti versenyelényok egymast

Cél atmeneti versenyelonyok elérése. kikiiszobolése. kovetd sorozata.
Kérdé Mely tényezék eredményeznek Mely tényezék okoznak Hogyan lesz és
érdése - e . .
versenyelonyt? versenyhatranyt? marad versenyképes a vallalat?

Kiils6 orientacié fokuszaban
elsésorban

Kedvezd versenypiaci pozicid
az agazatban.

Intézményrendszer szerepe,
kedvezétlen szabalyozas,
kockazatok.

Lehet6ségek gyors azonositasa
az aréna(k)ban (mely a vevOpiaci
szegmens, az ajanlat jellemzo6inek

és az ajanlat teljesitésének a
harmasa).

VRIO-feltételeket kimeritd
erdforrasok és képességek
birtoklasa, kisajatitasa és

fejlesztése.

Belso orientacio fokuszaban
elsésorban

Korlatok, szilik keresztmetszetek,
diszharmoénia
a képességstruktiraban, tervezési,
dontési, végrehajtasi hibak,

dontéshozo és cselekvok személye.

Rugalmassag, adaptivitas,
dontéshozatal, képességek és
képességkombinaciok
hasznositasa.

Tényezopiac, termékpiac.

Ahol felszinre keriil Versenyintenzitas csokken.

Vallalati szint és stratégiai
cselekvok.

Ertékteremtés folyamata.

Els6sorban nagyvallalatok,

Ervényesség valamint monopolizalt piacok.

Minden vallalat.

Minden vallalat.

Forras: sajat szerkesztés
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értékajanlati novum, rugalmas strukturdk €s hatasos
vallalatkormanyzas sziikségesek (Teece, 2010; Zott —
Amit, 2010). Ezek tamogatjak a gyors dontéshozatalt, a
szervezeti rugalmassagot és fejlodést, a dontések és az
azok alapjan foganatositott akciok dsszhangjat, az eltérd
feladatokat végzo, eltérd eréforrasokat kezeld szerveze-
ti egységek mukddése kozotti koordinaciot, a hatékony
végrehajtast, a gyors valaszadasnak, valamint az eréfor-
rasok gyors és Osszpontositott mozgositasanak szervezeti
képességeit. A vallalaton belill mindez a vezetésen és a
képességmintazaton mulik, és az értékteremtés folyama-
taban keriil felszinre, ezért az elmélet versenyfelfogasa
Osszességében tekinthetd az iizleti modellek/konfiguraci-
ok versenyének is.

A sikeres képességmintazatok azonositdsaval mar a
korai teoretikusok is foglalkoztak akkor, amikor azt ku-
tattak, hogy az dgazati versenytarsakhoz képest értelme-
zett hasonlosagok és kiilonbozoségek a vallalat szamara
elonyoket vagy hatranyokat eredményeznek-e.

A kutatok egy része szerint (pl. Hawley, 1968; Hen-
derson, 1981; Hannan et al., 1990; Porter, 1991; Barney,
1991; Baum — Mezias, 1992) a vallalati teljesitményre a
kiilonbozoségek fejtenek ki pozitiv hatast, hiszen a meg-
kiilonboztetés és a fokuszalt megkiilonboztetés altal a
verseny csOkken. A , kék dcean” érzékletes példajaval ¢l
Mauborgne ¢és Kim (2005), akik szerint a differenciala-
son ¢és innovacion alapulo értékteremtéssel kvazi verseny
nélkiili szegletekben lehet (€s érdemes) poziciot épiteni és
tevékenykedni.

Mas kutatok szerint az agazaton beliili konformitas
gyakorol pozitiv hatast a teljesitményre (pl. Meyer — Ro-
wan, 1977; Pfeffer — Salancik, 1978; DiMaggio — Powell,
1983; Hybels, 1995; Suchman, 1995). A felfogas alapja
az, hogy a radikalis eltérések a miikodésben az iparagi
versenytarsakhoz képest, valamint az értékajanlatban a
vevOpiaci szegmentum elvarasaihoz képest, tulsagosan
kockazatosak. Az illeszkedés mértékét Deephouse (1999)
a vallalatok ,,legitimitasanak fokanak” nevezi.

Tehat az agazaton beliil a vallalatok kozotti hasonlosag
vagy kiilonb6zdség vezet sikerhez? A két felfogas kdzott
a Deephouse-féle (1999) stratégiai egyensuly elmélete
hivatott §sszhangot teremteni, eszerint a vallalatoknak a
magas fok legitimitasra és a versenystratégia megkiilon-
boztetd jellegére egyarant hangsulyt kell helyezniiik.

A kérdéskor frissebb szakirodalmaban (pl. Deutsch et
al., 2013) nem vetik el a legitimitas sziikségességét, de elo-
nyosnek azt az lizleti modellt tartjak, mely vagy az adott
iparagban altalanosan alkalmazott iizleti modell alapjan
épiil fel, de novelve annak hatékonysagat, vagy pedig az
adott agazatban még példa nélkiili 4j tizleti modellt alakit
ki. Ahogyan az Uzletimodell-épités cimii iizleti bestseller
szerz0i, Osterwalder és Pigneur (2010, 43. 0.) is fogalmaz-
nak: a sikeres tizleti modellek markansan koltség- vagy
értékorientaltak.

Osszefoglalva a leirtakat, a véllalat pénziigyi teljesit-
ményét elsdsorban a belsé tényezok, a miikddési rutinokba
agyazott eréforrasok és a képességek mintazata alapjan a
vallalat dontéshozoi formaljak. A kiilsé tényezok, a vélet-
len és a kiilsé dontéshozok szerepe sem elvitathato, mégis
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kiemelendd, hogy a kiils6 forrasbol szarmazo hatasokhoz,
valamint az azok nyoman létrejovo lehetéségekhez és ve-
sz€lyekhez torténd alkalmazkodas is az adott vallalat don-
téshozoin mulik.

Osszefoglalas

A tanulmany a stratégiaimenedzsment-szakirodalom
vallalati belso tényezokkel foglalkozé elméleteinek Osz-
szefoglalasara, egységes keretbe foglalasara, valamint a
megnodvekedett jelent6ségli szervezeti jellemzok kieme-
lésére hivatott. A modern stratégia kozponti kérdése a
tartds versenyelonydket biztosito erdforrasok és képes-
ségek birtoklasa, kisajatitasa és fejlesztése helyett az,
hogy hogyan képes a vallalat dontéseit és kompetenciait
— vagy azok kombinacioit — hasznosito akcioi altal a pia-
ci lehetdségeket gyorsan megragadni és atmeneti elonyok
egymast permanensen kdvetd sorozatat biztositani maga
szamara. Mindez — a klasszikus versenyelény-elméletek
egy jelentds részével ellentétben — a kisebb méretii valla-
latok szamara is alkalmas nézépontokat nyujt a stratégia
formalasahoz, mert ugyan elismeri, de nem hangsulyozza
a kedvez6 versenypiaci pozicié (pl. monopolhelyzet) je-
lentéségét, és tartosnak sem tekinti azt.

A modern stratégia sikeres gyakorlata az értékterem-
tés folyamataban a vallalat vezetésén — a dontéshozo(ko)n
—, a dontés ¢és végrehajtas dsszhangjat tamogatd szervezeti
strukturan, valamint az eréforrasok és képességek minta-
zatan és szerkezetén mulik. Ezek a megnovekedett jelentd-
ségll belsé tényezok a stratégiai menedzsment klasszikus
szakirodalmaban (Penrose, 1959; Hayes — Pisano, 1994;
Teece et al., 1997, Eisenhardt — Martin, 2000; Madhok —
Marques, 2014) ugyan mar jol ismertek, de eléremutato a
megallapitasokat az iizleti modellek/konfiguraciok verse-
nyével, valamint a legfrissebb, felfedezésorientalt straté-
giaelmélettel (McGrath, 2013a, 2013b) foglalkoz6 szakiro-
dalmak eredményeivel dsszefiiggésbe hozni.
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