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INTERNATIONAL EVOLUTION -
THEORETICAL TENDENCIES AND SCIENCE PERSPECTIVES

A legutobbi 25 évet atfogd elemzés a korabban kibontakozott két stratégiaelméleti irdanyzat mentén koveti a tudomanyag
Ujabb fejlédését. Az egyik irdnyzat képviseldi raciondlis-normativ folyamatnak tekintették a vallalati stratégiaalkotast. A
vizsgalt idészakban még hatnak a racionalis-normativ megkézelités versenyelény koncepcidi (ipardg-szerkezeti és eréfor-
ras-alapu nézépontok). Ugyanakkor el6térbe kerilt a tulajdonosiérték-szemlélet, tovabba megerdsoddtek a tarsadalmilag
felelés vallalatra vonatkozé elvarasok. A masik stratégiaelméleti irdnyzat kovetdéi leir6-magyarazé modon kozelitették
meg a stratégiat: a stratégiaalkotast szervezeti folyamatként (példaul tanuldsi, megismerési, targyalasi-alkudozasi vagy
passziv alkalmazkodasi formalédasként) értelmezték. Ehhez a felfogashoz uj aramlatok kapcsolédtak a stratégia maga-
tartastudomanyi megkozelitésével, valamint a stratégiai entrepreneurship elgondolasaval. Egyidejlleg felértékel6dott az
intézmények szerepe a stratégiai teljesitmény megitélésében, tovabba megjelent a stratégiai menedzsment praxeolégiai
magyarazata. A fejlodéstorténeti attekintés végul valaszt keres az idészerd kérdésre: tulhaladott-e a tudomanyterilet a
2008-20009. évi vilagvalsag stratégiaalkotasi tanulsagainak tukrében?

Kulcsszavak: raciondlis és spontan stratégiaalkotas, 6ttényezés modell, szervezeti eréforras, tulajdonosi vallalatérték,
felelés tarsasagiranyitas, magatartasi stratégia, stratégiai vallalkozaselmélet, intézményalapu nézépont, stratégia mint
gyakorlat.

The historical analysis of the starategic management embraces the last 25 years of science evolution, following along
two principal tendencies (prescriptive-rational and descriptive-interpretative) of strategy formulation concept. In this
period the industry structure-based view and resource-based view of prescriptive-rational tendency still influence the
stategic management theory. At the same time such approaches like shareholder value, steakholder value and corporate
social responsibility forged ahead step by step. The descriptive-interpretative tendency considers strategy formulation as
a cognitive, learning, negotiating-bargaining or passive adapting process. New streams of the descriptive-interpretative
tendency emerged from the turn of the millenium: for example behavioral strategy, institution-based view, strategic
entrepreneurship, strategy-as-practice. Concluding the historical survey, this study looks for an answer concerning the
question of the future of the strategic management discipline.
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Astratégiai menedzsment mint 6nallé tudomanyteriilet
tobb évtizedes multra tekinthet vissza. A tudomany-
ag irodalma oriasi, mondhatni hatartalan; az ismeretanyag
szakkonyvek és szakfolyoiratok sokasaga révén, valamint
digitalis formaban jut el az érdeklédd olvasokhoz. A té-
makort valamilyen valtozatban szinte minden fels6foku
kozgazdasagi ¢és menedzsmentoktatasi intézményben ta-
nitjak, kiilfoldon és hazankban egyarant.

Hosszabb kutatasi és oktatasi tapasztalat birtokaban
kiséreljik meg a diszciplina fejlodéstorténetének Ossze-
foglalé bemutatasat, hangsulyosan az utolsé negyedsza-
zad attekintésével. Kutatasi modszeriink a szakirodalom
feldolgozasa volt. A stratégiai menedzsment kifejlédo két
alapvet6 elméleti iranyzatanak (a racionalis-normativ és a
leir6-magyaraz6 megkozelitéseknek) pontos keresztmet-
szetét adta kozre az 1990-es évtized vége felé¢ a kanadai
McGill Egyetem kutatocsoportja (Mintzberg et al., 1998).
Jelen irasunkban a két iranyzat parhuzamos tovabb fej-
16désének korvonalazasara vallalkozunk, az azoéta eltelt
iddszak legfontosabb elméleti munkainak feldolgozasaval.

A tanulmany befejezd része voltaképp latolgatas az
elméleti aramlatok fejlédésének tiikrében: Milyen vala-
szokat képes adni a stratégiai menedzsment a jelenkor
gazdasagi-tarsadalmi kihivasaira? Miként tiikr6zodnek
a kornyezet radikalis valtozasai a tudomanyag jabb evo-
lutiv szakaszaban? Avagy tulhaladott a stratégia eszmei
rendszere (és modszertani eszkdztara), s iranymutatd
funkciojat atadni kényszeriil egy mas jellegli vezetési fel-
fogasnak, filozéfianak?

El6zmények: a stratégiai menedzsment két
alapvet6 iranyzatanak kialakulasa és fejlédése
az 1990-es évekig

A stratégiaalkotas mint racionélis folyamat

A vallalati stratégiaalkotas elméleti igényességli tar-
gyalasa az 1960-as évtizedtdl jelent meg a menedzsment-
irodalomban. A stratégiaelmélet ttdréi, a Harvard Bu-
siness Schoool tandrai dolgoztak ki a vallalati stratégiat
megalapozo kiilsd és belsé diagnozis elsé modelljét, amely
SWOT-elemzés néven vonult be a stratégiai gondolkodas
torténetébe (Learned et al., 1965). A Harvard-iskola tagjai
olyan fogalmi apparatust (kornyezetelemzés, szervezeti
bels6 analizis, megkiilonboztetd képességek, sikerténye-
z0k, stratégiai illeszkedés) hasznaltak, amelynek Ossze-
tevoit a késObbiekben szinte minden stratégiai elemzési
modellben alkalmaztak.

A korai stratégiaelmélet talan legnagyobb hatast miive
Ansoff (1965) nevéhez fizddik. Kényvében — amely tiz-
nél tobb kiadast ért meg az Egyesiilt Allamokban — elvi
kiilonbséget tett a cégstratégia eltérd szintjei kozott. Felis-
merte, hogy mas és mas jellegli tavlati kérdések meriilnek
fel a vallalat egészének perspektivajabol, az egyes iizlet-
agak (lizleti egységek) szintjén, valamint a funkcionalis
teriiletek (részlegek) nézépontjabol. Ansoff érdeme tovab-
ba, hogy megalkotta azt a stratégiai tervezési folyamat-
modellt (process-based view), amely rokonsagot mutatott
a Harvard-iskola stratégiaalkotasi (design) felfogasaval és
hasznositotta a hosszabb tavu tervezés korabbi vallalati
tapasztalatait.
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A stratégiai elmélet (¢s modszertan) az 1970-es évti-
zed soran a vallalati stratégiai pozicio elemzésében lépett
a legnagyobbat elére. Harom ismert amerikai vezetési ta-
nacsado cég (BCG, McKinsey, ADL) 0 szakaszt nyitott
a stratégiat megalapozo portfolidanalizisek kimunkalasa-
val (product/market view). A portfoliomodellek — minden
korlatozottsaguk ellenére — hasznos, konnyen kezelhetd
elemzési eszkoznek bizonyultak a stratégiai tervezésben;
gyakorlati alkalmazasukkal lehetdvé valt — kiilondsen a
nagyvallalatok korében — a befektetések sorrendiségének,
az erd6forrasok sulypontjainak megalapozottabb kijeldlése.

Tovabbi eldrelépésnek volt tekinthetd a stratégiai me-
nedzsment fejlodéstorténetében a vallalati misszio (kiilde-
tés) és a vizid (jovokép) fogalmainak tisztazasa. A kiil-
detés explicit megfogalmazasat Pearce és David (1987)
azért tartottak stratégiailag fontosnak, mert — érvelésiik
szerint — a misszio egységes orientaciot biztosit a cégen
beliil, mintegy fokuszpontot képezve a célokkal azono-
sulni kivano szervezeti tagok szamara. A misszi6 egyben
hozzajarul az alkot6 szervezeti 1égkor, az egyiittmiikode-
si készség kialakulasahoz és megerésodéséhez. A vizio,
azaz a vallalati jovokép fogalmi értelmezése néhany évvel
késébb jelent meg a stratégiai menedzsment nemzetkozi
irodalmaban. Az elméleti definiciok a viziot a cég eldre-
vetitett és kivant jovobeli allapotaval azonositottak, amely
perspektivikus kép a szervezetnek egy tavolabbi fejlodési
stadiumat rajzolja meg. A meghatarozasok altalaban hoz-
zaflizték a vizio korilirasdhoz, hogy — a misszioval szem-
ben — ,.érzelmi t6ltés” nem fiizédik a jovokeép felvazolasa-
hoz (Thompson & Strickland, 1992).

Az iparagi és versenyhelyzet elemzés merében 1j
szempontjaira mutatott ra Porter (1980), amikor az ipar-
agi struktira oldalarol (industry structure-based view)
kozelitett a stratégiaalkotasi folyamathoz. Vizsgalodasai
szerint az lizletagi stratégiaknak olyan szektoralis szerke-
zetet célszerl tiikrozniiik, amely iparagi feltételek kozott
ténylegesen versenyeznek egymassal a nyereségorientalt
szervezetek. Az iparagak és versenytarsak elemzésének
Porter altal kidolgozott 6t erétényezé-modellje jabb lehe-
toségeket tart fel a stratégiaformalas szamara: az 1980-as
éveket a porteri fogalomkészlet és modszertani eszkoztar
széles korii felhasznalasa jellemezte a stratégiai menedzs-
ment elméletében és gyakorlataban egyarant (Tari, 2007).

Az 1990-es évtized elejétdl figyelemreméltd szem-
Iéletvaltas kovetkezett be a stratégiai gondolkodas fejlo-
déstorténetében. A porteri iparag- ¢és versenyanalizisek
némiképp hattérbe szorultak és a stratégiakutatok érdek-
16désének homlokterébe a vallalat — korabban periferiku-
san kezelt — belsd anyagi ¢és szellemi eréforrasai keriiltek.
Az eréforrasokra alapozott felfogasmod (resource-based
view, RBV) elméleti fordulata abban rejlett, hogy az 0j
megkozelités hivei, igy példaul Prahalad és Hamel (1990)
nem a versenykornyezet termék/piac kdvetelményeibdl,
hanem a szervezet rendelkezésére allo eréforrasok szinvo-
nalabdl indultak ki.

Az er6forras-alapu megkdzelités ,,elagazasanak™ ne-
vezhetd a valamivel késébb jelentkezd tudasalapt né-
zOpont (knowledge-based view, KBV), amennyiben a
tudasra gy tekintiink, mint a stratégiailag legfontosabb
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vallalati er6forrasra (Grant, 1996). A neves stratégiael-
meéleti szakember értelmezésében ugyanis a rejtett (tacit)
tudas a tartos versenyelony alapvetd forrasa: az izleti
szervezet akkor tesz szert fenntarthato versenyelényre, ha
képes rugalmasan és hatékonyan integralni a szervezeti
tagok egyéni tacit tudasat.

Az iparagi er6hatasokra alapozott koncepcioban jol
tiikroz6dott Porter azon felfogasa, hogy kiélezett versen-
gés folyik a vallalati szféraban. A cégvilag azonban mas-
fajta viszonylatokkal is jellemezheté — vélték azok a teo-
retikusok, akik a szervezetkdzi kapcsolatok aspektusabol
(relational view) vizsgaltak feliil a versenystratégiai elgon-
dolas feltétlen érvényességét. Az er6sodé meggy6zodés,
miszerint a vallalat nem elszigetelten tevékenykedik, ha-
nem a tobbi szervezettel 1étesitett kapcsolatok bonyolult
halozataban, megkérddjelezte a stratégiaalkotds ,,maga-
nyos uttéré” modelljét. Elvi kovetkezetességgel Child &
Faulkner (1998) és Dyer (2000) fejtették ki, hogy a tartos
versenyelony egynémely értékes forrasat az egyedi (sing-
le) vallalat hatarain kiviil indokolt keresni.

A fentiekben vazolt, a XX. szazad utolsé évtizedei-
ben kialakult stratégiaelméleti aramlatok k6zos ismérve
a racionalis-normativ szemléletmod. Képvisel6i olyan
nézetrendszernek tekintették a stratégiai menedzsmentet,
amelynek alapgondolata szerint a vallalatvezetés idorol-
iddre attekinti cége piaci helyzetét, tjraértékeli a jovore
vonatkozo elvarasait, s ennek figyelembe vételével tiizi ki,
majd valositja meg stratégiai céljait. Az igy értelmezett
stratégiaképzés €s -megvalositas egyértelmiien normativ
(preskriptiv) folyamat: eldirja a kivanatos jovobeli allapo-
tot és szamon kéri a célok megvalosulasat (Chikan, 2008).

A stratégiaalkotas mint szervezeti folyamat

Egy alapvetden eltéré felfogasmod bontakozott ki a stra-
tégiai menedzsment elméletében az 1980-as évektdl, szinte
a stratégiai folyamat jra értelmezéseként. A rendhagyo
megkdzelités hivei folyamataban torekedtek megérteni a
stratégia létrejottét. A korlatozott racionalitas elvére hivat-
kozva, leirni és magyarazni kivantak a nem ritkan ,,menet
kozben formalddo” (szamos esetben spontan modon kelet-
kezo, vagy utolagos felismerésekbdl ,,mintava osszeallo™)
cégstratégiak kialakulasi folyamatat. A stratégiaalkotast
sajatos szervezeti folyamatként fogtak fel, példanak oka-
ért kognitiv (megismerési), tanulasi, targyalasi-alkudozasi,
vagy passziv alkalmazkodasi (reaktiv) folyamatként.

A leir6-magyarazo szemléletet kezdeményezo teoreti-
kusok koziil Quinn és Mintzberg érdemelnek kiilonds fi-
gyelmet. Quinn (1980) nagyvallalati esettanulmanyokbol
lesziirt altalanositasai nyoman a stratégia kialakulasanak
logikai inkrementalista elméletét dolgozta ki. Meglatasa
szerint a sikeres cégek felsdszintii vezetdi fokozatosan, 1é-
pésrol-lépésre haladnak az altaluk vizionalt vallalati j6vo6-
kép megvalosulasa felé, mikdzben torekednek a stratégiai
dontésekhez felhasznalt informaciok mindségének javitasa-
ra, a valtozast ellenz6k meggydzésére, tovabba a szervezet
tudatossaganak, lélektani elkotelezettségének erdsitésére.

Mintzberg (1987) a kézmiivesség metaforajaval érzé-
keltette a stratégiaalkotas lényegi vonasait. Vallalati meg-
figyelései alapjan a stratégia megfogalmazai (a stratégak)

— hasonléan az anyagot keziikkel ,,intim” médon formald
¢s mozdulataikat sziikség szerint improvizald kézmiives
mesterekhez — sziinteleniil alkalmazkodnak a kornyezet
»meglepetéseihez”. Ekképpen a folyamatos adaptacios
cselekvés soran elvalaszthatatlanul fonédnak dssze a stra-
tégiaformalas és -megvalositas tudatos és spontan mene-
dzseri dontései.

A leir6-magyarazd megkozelités egy tovabbi neves
sz0szo6loja, Burgelman (1983) az autonom stratégiai kez-
deményezéseknek tulajdonitott fontos szerepet a cégstra-
tégia formalodasaban: tapasztalatai szerint a szervezet
alsobb szintjeirél szorgalmazott inditvanyok, javaslatok
eltérhettek a vallalati stratégia ,,hivatalos” iranyvonalatol.
Amennyiben egyes befolyasos csoportok vagy egyének
tamogattak az alulrol jovo stratégiai felvetéseket, modo-
sithattak a mar fels6 szinten elfogadott tavlati célokat.

Quinn, Mintzberg és Burgelman leirasai azt sugalljak,
hogy a stratégia kialakulasa valojaban tanulasi, kisérlete-
z¢si folyamat, menetkdzbeni elkételez6dés az iranyvonal
mellett. A leiro-magyarazé megkozelitésnek hét aramla-
tat, elméleti iskolajat kiilonboztették meg Mintzberg et al.
(1998). Ezek koziil egyes felfogasok hanyatlani kezdtek a
mult szazad vége felé, mas koncepciok megerésodtek, ismét
mas iskolak huzamosabb ideje mérvado részei a szakiro-
dalomnak. Fejlodéstorténeti attekintésiinkhoz — az imént
targyalt, tanulasi iskolanak nevezett aramlaton kiviil — ha-
rom elméleti iskola kapcsolodik kozvetleniil. A vallalkozoi
iskola (Stevenson & Gumpert, 1985) képlékeny viziok fel-
sat, amely folyamatban részint a vezetdi tudatossag, részint
az 0sztonds megérzés jatszanak szerepet. A kognitiv iskola
(Schwenk, 1988; Huff, 1990) a stratégia formalodasat a gon-
dolkodasi folyamatban lezajl6 megismerésre vezeti vissza,
amikor a stratéga megsziiri és kodolja a kornyez6 vilagbol
érkez0 ,.inputokat”. A kdrnyezeti iskola (ezen beliil az in-
tézményi aramlat) képviseldi (Miller, 1979; Oliver, 1991) a
kiils6 erék halmazanak ,,kiszolgaltatott” szervezet passziv
alkalmazkodasaban (mint reaktiv folyamatban) veélik felis-
merni a vallalati stratégia kialakulasi modozatat.

A stratégiaalkotasi folyamat racionalis-normativ
értelmezése és leir6-magyarazé megkdzelitése —
6sszehasonlitasban

A stratégiai menedzsmentelmélet hazai kutatoi koziil
Balaton (1997) elsdként hivta fel a figyelmet a vallalati
stratégia formalodasanak kétféle utjara. A racionalis-nor-
mativ szemléletben létrehozott stratégia kifejezi a fels6
szintli menedzserek azon szandékat, hogy tudatosan ter-
vezz¢ék meg a vallalat jovojét, s annak sikeres elérését a
belso és kiilso feltételek alapos elemzésével tamasszak ala
— vélte a szerz6. Ugyanakkor hangsulyozta: a stratégiaal-
kotas sokkal bonyolultabb folyamat annal, mintsem pusz-
tan egyenesvonalu lépéssorozatként lehessen értelmezni.
A leir6-magyarazo iranyzat kovetdi ennek az dsszetett fo-
lyamatnak a megismerésére, a menet kdzben kirajzolodo
stratégiak megértésére torekednek. Elméleti leirasaik ugy
tekinthetdk, mint tudomanyos ambici6 a racionalis-nor-
mativ szemléletmdd kibdvitésére, a hianyos stratégiaalko-
tasi mozaikkép kiegészitésére.
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A tovabbiakban, a stratégiai menedzsment utols6 ne-
gyedszazados fejlodéstorténetét a két stratégiaclméleti
alapiranyzat mentén mutatjuk be. Utaltunk arra, hogy
Mintzberg et al. (1998) hasonlé (eléiro-leird) alaptipusok-
bol indultak ki, amikor stratégiai ,,utbaigazitasra” vallal-
koztak a szerteagazd szakirodalom rendszerezé attekin-
tésével és értékelésével. Ugyanilyen osztalyozast fogadott
el Lynch (2006): a vallalati stratégiarol irott konyvében
»prescriptive” és ,,emergent” f6 tendenciakat kiilonbozte-
tett meg a stratégiai menedzsmentben.

Valtozo stratégiaalkotas — a stratégiai
menedzsment moédosulé kérnyezeti feltételei

Az elméleti kutatok analizisei egyontetiien allapitjak
meg, hogy szamos kihivast jelentettek a stratégiai me-
nedzsment szamara az 1990-es évtized ¢s az ezredfordulot
kozvetleniil kovetd évek kornyezeti valtozasai.

A gazdasagi globalizacio6 elére haladasaval még sza-
badabba valt a termel6téke és a pénztéke aramlasa, no-
vekedett a munkaerd orszagok kdzott mozgasa, gyorsuld
iitemben boviilt a javak és szolgaltatasok kereskedelme,
fokozodott a piacok térbeli integracidja az immar egypo-
lust vilagban. A hagyomanyos termelési tényezok szerepe
elhalvanyult, s a tudas lépett el6 meghatarozo tarsadalmi
er6forrassa (Mészaros, 2002). A tudas megszerzésének
¢és felhasznalasanak alapvetd infrastrukturalis eszkozévé
valt az informaciotechnologia. A digitalis technika alkal-
mazasai gyokeresen atalakitottak a gazdasagi-tarsadalmi
szerkezeteket €s mitkodési folyamatokat. Kiilondsen az in-
ternet altal kdzvetitett informacios hajtéerék modositottak
a tarsadalom egészének életmindségét: az egyén, a csalad,
a gazdasagi szervezetek, az allami intézmények és mas
kozosségek szamara korabban elképzelhetetleniil gyors és
kiterjedt informacié-hozzaférést biztosit a vilaghalo. Az
internet révén ugyanakkor rendkiviili mértékben csok-
kentek az informacié eldallitasanak, tarolasanak, feldol-
gozasanak ¢és atvitelének koltségei (Bdgel, 2000).

Az 1j tipusu vallalatrol, mint tanuld szervezetrdl szo-
16 konyviikben, Kocsis €s Szabo (2000) a tudasalapu és
informacios tarsadalom egyik legfontosabb ismérvének
jelolték meg a halozatosodast. Ugy vélték, hogy a mo-
dern halézati gazdasagban egy vallalat sikeres mitkodése
a tudas halozati csomopontjaihoz torténd kapcesolodas és
azoktol valé rugalmas elszakadas képességének tulajdo-
nithato.

A politikai-szocialis tényezOk globalizalodasanak
jelensége is vilagosan kirajzolodott az 1990-es évektol.
Egylitt mozgas ment végbe a kiilonboz6 orszagok politikai
intézményeinek, jogrendszerének, pénziigyi szférajanak
¢és foglalkoztatasi-¢letviteli viszonyainak hasonulasaban.
Kozeledtek egymashoz a joléti allam szervezeti rendsze-
reinek intézményi megoldasai, 6sszemérhetévé valtak az
allami kiadasok, az adok és jarulékok. Erdsodtek a civil
szervezetek vilagméretli mozgalmai és a jotékonysagi in-
tézmények 0sszehangolt akcidi (Marosan, 20006).

A jelzett id6szakban megnétt a nyugati tarsadalom
sz€lesebb rétegeinek érdeklodése a tarsasagi formaban
mikodd magantulajdontl szervezetek tevékenysége irant,
az egyes nagyvallalati vezetdk felelétlen iizleti magatar-
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tasahoz kothetd szamviteli botranyok ¢s cégbukasok nyo-
man (Grant & Visconti, 2006). A bizalmi valsagba keriilt
tarsasagiranyitasi rendszer megujitasanak jelszavaval, a
fejlett piacgazdasagokban szigorodott a vallalati kormany-
zas (corporate governance) intézményi biztositékainak, az
iranyito testiileteknek tarsadalmi kontrollja. Torvények,
un. fiiggetlenségi szabalyok, ajanlasok sziilettek a tézsdei
cégek atlathatosagara, belso és kiilsé ellenérizhetdségére
vonatkozoéan: egyebek kozott a Sarbanes-Oxley Act az
Egyesiilt Allamokban, az Eurdpai Uni6 ajanlasai, a brit
vallalati kodex (Combined Code) és a megujult tarsasagi
torvény (Company Law Reform Act) az Egyesiilt Kiraly-
sagban (Tricker, 2015).

A racionalis—normativ szemléletu stratégiai
menedzsment tovabb fejlédése az ezredfordulé
kérali évektol

Az iparagi strukturaelemzés 6ttényezds modellje és
a versenyeldny eréforras-alapu koncepcidja: még
mindig hatnak és allasfoglalasra késztetnek!

A Porter altal kidolgozott, a versenyel6ny fenntartasat
segitd ottényezds iparag-elemzési modellt tobben probal-
tak Ujra értelmezni az ezredfordulo tajékanak valtozo vi-
laggazdasagi feltételei kozott. Grove (1997) példaul egy
hatodik erétényezot is figyelembe vett a versenyelmélet
korszerlisitett valtozatahoz”. Az Intel korabbi elnok-
vezérigazgatdjanak tapasztalatai szerint a hatodik er6t
jelenté komplementerek olyan — mas tipusu iizletben ér-
dekelt — szervezetek, amelyektdl kiegészitd termékeket és
szolgaltatasokat vasarolnak a vevék. A komplementerek
torekvései gyakran illeszkednek a sajat lizleti tevékenység
céljaihoz, am az 1j technikak és technologiak modosithat-
jak a kiegészitok befolyasanak iranyultsagat.

Az 6t er6hatas modell kisebb-nagyobb atalakitasat ja-
vaslo felvetésekkel parhuzamosan néhany stratégiakutatod
atfogoan biralta az iparagi struktira elemzésének ,,stati-
kussagat”. Szerintiik az iparagi kornyezet — a Porter-fé-
le értelmezésben — determinisztikusan adott a vallalatok
szamara, bar nem abszolut médon, hanem korlatozott stra-
tégiai mozgastér mellett. Evans és Wurster (2000) egye-
nesen ugy vélték, hogy az internet elterjedésével sziik-
ségképpen ujra kell definialni az 6ttényezds modellben
adottnak felételezett iparagi versenytarsakat.

Az ottényez0s stratégiai elemzési eszkozt ért birala-
tokra valaszolva, a stratégiai menedzsment elméleti ki-
valosaga — csaknem harminc évvel az 6t er6hatason ala-
puld modelljének elsé publikalasa utan — egyértelmiien
megerdsitette a nagyhatasu versenykornyezet-analizis f6
téziseit. Ujabb statisztikai adatelemzései nyoman Porter
(2008) felreérthetetleniil leszogezte: az iparagi struktara
igenis érdemben befolyasolja az agazati jovedelmezdsé-
get! Az iparagi szerkezet tudniillik megszabja kozép- és
hosszu tavon, miként osztjak fel a szektorban létrehozott
értéket az agazat szerepldi kozott. Fontos megallapitast
tett Porter a komplementerek szerepérdl is: a kiegészitd
termékek és szolgaltatdsok nem képezhetik az iparagi
jovedelmezdséget befolyasold hatodik erét, mert csak
olyanforman befolyasoljak kozvetve a jovedelmezdséget,
ahogyan az 6t er6tényezore hatnak
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Porter versenystratégiai felfogasa tulajdonképpen atoro-
kolte a SWOT-analizis egyik dimenziojat, a kiils6 kdrnyezeti
tényezoket. A vallalati bels6 adottsagokat (a SWOT-modell
masik Osszetevdjét) az eréforras-alaptt megkozelités (RBV)
hivei emelték at nézetrendszeriikbe. Az elozményeknél fel-
idéztiik, hogy meggy6zddésiik szerint a vallalatspecifikus
alapkompetenciak tudatos felkutatasaval és kiaknazasaval
biztosithato a fenntarthaté versenyelény. Ezt a koncepciot
D’Aveni (1994) az els6 RBV-kritikusok kozott igyekezett
cafolni a hiperversenyrdl alkotott elméletével: a végsokig
kiélezett modernkori piaci verseny kézegében gyorsan ero-
dalodnak az alapvetd erdforrasok tartos jaradékgenerald
tulajdonsagai. A mar hivatkozott Evans és Wurster (2000)
hasonloképpen azt fejtették ki, hogy a vilaghalo alapjaiban
ingatja meg a fenntarthato versenyelény masik vélelmezett
biztositékat, az eréforras-alapu versenyfelfogast. Ugyanis
viszonylagossa valik a magkompetenciak vallalathoz kotott
jellege, mert az eréforrasok szabadabb aramlasaval még az
értékesnek, ritkanak és nehezen masolhatonak vélt alapvetd
képességek is hozzaférhetoek lesznek mas cégek szamara —
vélekedtek a szerzok.

Az eréforras-alapti megkozelitést birald nézetekre
adott valaszként értékelheték a dinamikus képességekre
vonatkozo6 elméleti megfontolasok.

A vallalati dinamikus képességek — az értelmezésiiket
megvilagitd teoretikusok szerint — kifejezetten mas szer-
vezeti er6forrasok felhasznalasat, adaptalasat, integralasat
¢s ,,ujra konfiguralasat” mozditjak elé a menedzseri kom-
petenciak hasznositasaval (Eisenhardt & Martin, 2000). A
dinamikus képességek hozzajarulnak a vallalatban rejlé
tudas Osszegylijtéséhez, tarolasahoz és megosztasahoz,
tovabba erésségiik hatarozza meg, milyen mértékben ké-
pes a szervezet az alapvetd eréforrasokat atrendezni a ve-
voi igények szerint (Wang & Ahmed, 2007).

Egyes nézetek szerint (O’Reilly & Tushman, 2008) a
szervezet un. kettds képessége (organizational ambidex-
terity) szintén értelmezheté dinamikus képességkeént. Fel-
mérések tanusitjak, hogy a kettds képesség hosszu tavon
eredményességet garantal a vallalatoknak, amennyiben
a menedzserek szimultan aknazzak ki az eréforrasokat a
meglévo lizleti teriileteken (hatékonysag) €s tarnak fel 1j
kompetenciakat, technologiakat, piacokat eddig nem foly-
tatott tevékenységeikhez (hatasossag) (Tarody, 2016).

Az erdforras-alapu nézépont kovetdi keresik az alta-
luk képviselt szemléletmod érvényesitési lehetdségeit a
feltorekvd iparagakban és mas tevékenységi agazatok-
ban, illetve valtozatlanul foglalkoztatja 6ket a vallalati
kompetenciak és képességek eredetének feltarasa. EImé-
leti fejtegetéseikhez ujabban felhasznaljak az intézmé-
nyi, valamint a szervezeti magatartasi megkozelitések
elemeit (hogyan épithetdk fel példaul a kompetenciak €s
képességek a cégen beliili egyéni és csoport viselkedés
talajan?). Torekvések tapasztalhatok az RBV kiterjesztett
értelmezésének megalapozasara: Adner és Zemsky (2006)
a keresleti oldal (demand side), mint kdrnyezeti tényezo
koncepcionalis ,,bevonasara” tettek kisérletet. Sirmon et
al. (2011) a vallalatban megvalodsitando ,,er6forras hang-
szerelés” (resource orchestration) révén javasoltak tartos
versenyelonyt ,.krealni”. Hasonl6 jellegli tovabb fejlesz-

tésként, Bromiley és Rau (2014) a gyakorlat aspektusat
probaltak meg integralni az RBV szemléletmod;jaba.

A fentiek alapjan osztjuk a stratégiai menedzsment
lengyel fejlodéskutatojanak, Polowczyknak (2012) azon
véleményét, mely szerint az eréforras-alapu felfogas ,,még
mindig befolyasos” stratégiaclméleti alapvetés.

A tulajdonosiérték-szemlélet megerdsédése
A stratégiai menedzsment fejlédésének korai szakasza-

ban a versenypozicié megszerzése, illetve a versenyelény

megtartasa foglalkoztatta elsésorban a vallalati szféra sze-
reploit és az elméleti szakembereket. Ezt az idészakot fém-
jelezte Porter kezdeti munkassaga, akinek a versenystraté-
giardl és a versenyelonyrol kidolgozott koncepcioi — amint
az el6zéekben bemutattuk —nagy hatassal voltak a stratégiai
elméletre és modszertanra. Porter felfogasa végeredmény-
ben az 1970-es, 1980-as évek vallalati menedzseri szemlé-
letét tiikrozte, mégpedig a rovid tava nyereségességre valo
torekvést. Hozza hasonloan, a stratégiai menedzsment mas
elméleti miivel6i szintén az operativ felsd vezetés szemszo-
gebdl kozelitettek a cégstratégia kérdéseihez, hattérben ma-
radtak viszont a tarsasagi formaban miikddo szervezetek
tulajdonosainak sajatos szempontjai. Ez az uralkod6 szem-
lélet az 1990-es évektdl kezdett fokozatosan modosulni az

elméletben és a gyakorlatban egyarant (Tari, 2015).

A vallalati gyakorlat oldalardl tekintve egyre tobb val-
lalatvezetd (féként amerikai menedzser) vette figyelembe
az altala iranyitott cég tulajdonosainak érdekeit. Az erd-
s0d6 tulajdonosiérték-szemlélet egyik elsé teoretikusa,
Rappaport (1998) kiilonb6z6 okokra vezette vissza a top
menedzserek latasmodjanak megvaltozasat:

*  Dbelattak az els6 szamu vezetdk, hogy onmagaban véve
a fogyasztoi igénykielégités nem eredményez automa-
tikusan profitot, pusztan az arbevétel gyarapodik,

*  befektetéseik révén, a részvénytarsasagok csucsvezetdi
a cég meghatarozo egyéni tulajdonosai kozé keriiltek,

* anagyvallalatoknal egyre gyakrabban kototték a veze-
tdi javadalmazast a tulajdonosi érték ndvekedéséhez,

* acég mas vallalat altal torténd felvasarlasanak fenye-
getése ugyancsak a tulajdonosi érték novelésére kész-
tette a fels6szintli menedzsmentet,

* a cslicsvezetdi pozicid megOrzéséért folytatott belsd
hatalmi harc nem kiilonben 6sztonozte a vallalatveze-
toket a tulajdonosi értékteremtésre.

Az ezredforduld koriili években egyre tobb, tényleges tu-
lajdoni részesedést birtoklo vagy részvényopciokkal motivalt
felsd vezetdben tudatosodott, hogy személyes vagyoni gya-
rapodasuk szorosan Osszefiigg az altaluk vezetett részvény-
tarsasag tozsdei arfolyamaval. Szamukra a részvényarfolyam
novekedése valt a legfobb szervezeti célla. Ennek megvalo-
sulasa érdekében jo néhany csticsmenedzser élt vissza a tulaj-
donosi bizalommal: kihasznalva a kiils6 ellendrzés lazasagat,
a kedvezo eredmények demonstralasanak szandékaval meg-
hamisitottak a tarsasagi szamviteli adatokat, mikozben nagy
Osszegll részvényvasarlasi opciokra tettek szert.

A tulajdonosi érték (shareholder value) kategoriaja a
befektetd tulajdonosok elvarasait fejezi ki; altalaban a be-
fektetett toke utani, az alternativ befektetési lehetéségek-
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hez viszonyitott aranyos megtériilést varjak el. A vagyon-
gyarapodas minden egyes tulajdonosnak érdeke, de egy
részvénytarsasag lehetséges tulajdonosi csoportjai (egyéni
kisbefektetok, intézményi befektetdk, szakmai befekte-
tok és masok kozott érdekkiilonbségek, a tékemegtérii-
lés kovetelményétdl eltérd preferenciak is kialakulhatnak
(Copeland et al., 1994).

A tulajdonosiérték-szemlélet megerdsodéséhez szerve-
sen kapcsolodott az értékalapu vallalatvezetés (Value Ba-
sed Management, VBM) koncepcidjanak elterjedése. Az
értékkozpontu vezetés olyan dsszetett folyamat, amelynek
soran a dontéseket gy hozzak a szervezet minden egyes
szintjén, hogy a vallalat értékének novelését tartjak szem
elott. A folyamatos részvényesi értékndvelés célzataval a
VBM kijeloli az alapvetd értékteremtd tényezoket (value
drivereket), megalkotja az értékmaximalizalo stratégiat,
majd lebontja azt value driverekben kifejezett eredmény-
célokka (Black et al., 1999).

Egy késobbi tanulmanyaban Rappaport (2006) néhany
lényeges szempont ijolagos mérlegelését ajanlotta a valla-
lati menedzserek figyelmébe, ezzel is §sztondzve a tarsa-
sagi ligyvezetést a tulajdonosi érték novelésére. Ervelése
szerint a vallalatértéket ndveld stratégiai dontéseket akkor
is érdemes meghozni, ha rovidtavon csokken a cég profit-
ja. Ovott egyuttal, hogy a vallalatfelvasarlasi tranzakciok-
nal elfeledkezzenek a tulajdonosi vagyon gyarapitasarol,
a felsd vezetdk javadalmazasat pedig a cég hosszu tavon
elért eredményességével javasolta 6sszekapcsolni.

A véllalati érintettek elvarasainak érvényesitése

A tulajdonosokon és menedzsereken kiviil mas érdek-
csoportok is kapcsolodnak egy tarsas cég tevekénységé-
hez. Ezen érdekeltek (tobbek kozott az alkalmazottak,
a hitelezok, a szallitok és vevok, a kormanyzati szervek
vagy a helyi kozosségek) ugyanugy a vallalat ,érintettjei”,
mint a tulajdonosok és a menedzsment.

Az érintettelmélet koncepcionalis sziiletését Freeman:
»dtrategic management: a stakeholder approach” cimdi,
revelacioként hato konyve (1984) jelezte. A miiben alap-
tézisként fogalmazza meg a szerzd, hogy minden, a ma-
gantulajdonu vallalatban legitim érdekeltséggel rendelke-
z0 személy vagy csoport ellenszolgaltatasra tart igényt,
de nem létezhet olyan érdek, amelynek érvényesitése
megel6zné barmely masikét. Az elkovetkezd évek soran
az érintettelmélet tovabbfejlodésével valt ismertté és el-
fogadotta a stakeholder-szemlélet. Az érintettelmélet el-
terjedését ugyanakkor a nagyobb tarsadalmi felelsség-
vallalast hirdeté gazdasagetikai nézetek megerdsodése
segitette eld.

Az érintettelmélet abbdl indul ki, hogy nemcsak a tu-
lajdonosoknak, hanem az érdekeltek tovabbi korének is
felelosséggel tartozik a gazdasagi tarsasag. A cégnek ugy
kell meghataroznia stratégiai céljait, hogy teljesitésiikkel
valamennyi érintett szamara bizonyos foku elégedettséget
nyujtson (stakeholder value).

A tulajdonosiérték-szemlélet ¢s az érintettelmélet lat-
szolag kizarjak egymast. Az elobbi felfogas hivei azonban
elismerik az 6sszes mérvado érintett szempontjait azzal a
meggy06zddésiikkel, hogy az érdekcsoportok akkor jarnak
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a legjobban, ha a vallalat 6 célja nem mas, mint a tulaj-
donosi érték novelése. Allitasukat — Konezol (2007) elem-
zése szerint — a tulajdonosi érték maradékérték jellegével
indokoljak: a tulajdonosok csak maradék érintettként, az
els6dlegesen érintett csoportok igényeinek kielégitése
utan jutnak hozza sajat jovedelmiikhoz.

Az elsbédleges érintetteket 1ényegi, tartos és kolesonds
relacio flizi a vallalathoz. A stakeholder-szemlélet alapjan
fogalmazzak meg Freeman és McVea (2005) a stratégiai
menedzsment egyik alapkérdését: Hogyan érvényesiilnek
az elsddleges érintettek szempontjai a vallalati (tarsasagi)
stratégiaban?

A racionalis-normativ felfogas szerint a fobb érdek-
csoportok koziil a tulajdonosoknak (illet6leg az érdekeiket
érvényesitd tarsasagiranyitasi testiileteknek), valamint az
igyvezetdé menedzsereknek van kozvetlen befolyasuk az
Osszvallalati stratégia kialakitasara és jovahagyasara. A
vevok, szallitok, hitelezok, kormanyzati tényezok és mas
¢érintettek stratégiaformald szerepe kozvetett. Példaul a
fogyasztok ,,rahatasa” a stratégiai vonalvezetésre attétele-
sen — a vallalattol torténd vasarlasaik révén — érzékelheto;
ugyanigy a kormanyzati szandékok is jobbara kdzvetve
tiikrozédnek a tarsasagi stratégiaban — allapitottak meg
Freeman és McVea.

Az érintettelméletre épiil a vallalatok tarsadalmi fe-
lelosségvallalasat (corporate social responsibility, CSR)
hirdet6 felfogas (Anderson, 1989). Ez a gyorsan terjedd
szemlélet az els6dlegesen érintett érdekcsoportokon kiviil
figyelmet szentel a tobbi stakeholdernek is a ,,tarsadalmi
jolét” érdekében. Az 10j érdekfokuszt felismerte Porter is,
aki szerzétarssal irt tanulmanyaban (Porter & Kramer,
2006) természetes kapcsolatot vélelmezett az lizleti szem-
pont ¢s a tarsadalmi érdek kozott. A tarsadalmilag felelds
iizleti magatartas jegyében szamos mai cég a stratégiai
iranyvonal részének tekinti a kozosségi szerepvallalast,
ideértve a kdrnyezettudatos vallalati mikddést, az etikus
iizletvitelt a helyi k6zosségek tamogatasat, vagy a munka-
helyi esélyegyenldség biztositasat. Ezt a vallalati politikat
Imre (2017) talaléan dnkéntes stakeholder menedzsment-
nek nevezte.

A véllalati kormanyzas névekvd feleléssége
A vallalati kormanyzas intézménye hivatott arra,
hogy a befolyasold csoportok egyenrangusagon alapuld
érdekegyeztetését megvalositsa. Angyal (2001) meghata-
rozasa szerint a vallalati kormanyzas olyan felelds tarsa-
sagiranyitasi rendszer, amelynek érdekegyezteté mikodeé-
séhez a hatalomgyakorlast tarsult (testiileti) formaban, az
egyes csoportokat és személyeket illetden megosztottan,
egyiittmiikodésiikre alapozva alakitottak ki. A definicio-
bol kovetkezik, hogy a vallalatkormanyzas ,targyat” az
¢érintett csoportok képezik, mig a tarsasagiranyitas cél-
janak a befolyasolok igényeinek kielégitése tekinthetd. A
kormanyzas modjaként a tarsult (testiileti) szervezdodés
jelolheté meg, az iranyitas modszere pedig a kooperativ,
egyensulyozo stilus.
A vallalati kormanyzas kialakulasa a sok évtizeddel
ezel6tti Eszak-Amerika (USA, Kanada) gazdasagihoz
kothetd, ahol a vallalati szféra dominans szervezeti-jogi
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formaja a részvénytarsasag (Tricker, 2015). Ebben a szer-
vezeti-jogi keretben elkiiloniiltek a tulajdonosi és a me-
nedzseri szerepek: a részvényesek atadtak az ligyvezetés
napi feladatait a menedzsereknek, a tulajdonosok pedig
csak id6leges ellenérzési szerepet vallaltak (megbizo-
ligyndk probléma). A két érdekcsoport kdzé beépiilt az
igazgatotanacs (board of directors) testiileti intézménye,
amely grémium f6 feladataul a folyamatos részvényesi ér-
dekérvényesitést jelolték meg a gazdasagi jogalkotok. A
tulajdonosok—igazgatotanacs—menedzserek harmas képe-
zi a tobbi angolszasz orszagban is elterjedt egytanacsos
(egyszintil) tarsasagiranyitasi modellt (Bartok,2007).

A kontinentalis nyugat-europai allamokban az ér-
dekérvényesitési képesség nemcsak a tulajdonosokra €s
a menedzserekre jellemz6, hanem olyan elsédleges érin-
tettekre is, mint a munkavallalok, a hitelez6 bankok vagy
a beszallitok (Szintay,2001). A munkavallaloi érdekkép-
viselet hagyomanyos befolyasa szerepet jatszott példaul
abban, hogy a német részvénytarsasagok a kéttanacsos
(kétszintli) vallalatkormanyzasi modellt alkalmazzak
(Aufsichtsrat-Vorstand). A felligyeldtanacsban hosszt idé
ota a Mitbestimmung (egyiittszavazas, egyetértés) kode-
terminacios elvét kovetik az alkalmazotti érdekek érvény-
re juttatasaért. A kétszintli német rendszer honosodott
meg Ausztriaban, Svajcban és Hollandiaban is (Dobak &
Tari,2015).

Az elébbickben roviden kitértiink arra, hogy a tarsa-
sagiranyitas tényleges gyakorlata az iizleti etika szamos
kérdését vetette fel az ezredfordulo koriili idékben. A
vallalati szféra szamviteli visszaéléseit feltaro elméleti
szakemberek ramutattak: a tarsasagok igazgatotanacsai
nem képviseltek megfelelden a részvényesi érdekeket,
nem gyakoroltak hathatos ellendrzést a vallalati vezér-
igazgatok felett. A stratégiai menedzsment szemszogébol
vizsgalodva, Grant és Visconti (2006) olyan amerikai és
europai nagyvallalatok eseteit dolgoztak fel, amely tarsa-
sagok biinds részesei €s egyben szenvedd alanyai voltak a
nagy port felvert kdnyvelési botranyoknak. A szerzéparos
azt probalta meg kideriteni, hogy az elbukott tarsasagok
altal kovetett stratégia megfelelt-e a kdrnyezet elvarasai-
nak, avagy illeszkedett-e a rendelkezésre allo belsd erd-
forrasokhoz. Osszehasonlito elemzésiik felfedte, hogy a
vizsgalt 12 cégre egyarant jellemzd volt:

- a talzott novekedési hajlam (féként vallalatfelvasarla-
sokkal , kielégitve™),

- aszelsoséges diverzifikacio és

- afelel6tlen kockazatvallalas a nyereség maximalizala-
sdért.

Grant ¢s Visconti megallapitottak &sszegzésiil, hogy
minden egyes nagyvallalatnal fokusztévesztés tortént: a
fels vezetés fliggetlenitette magat a stratégiai kiilso €s
belsé elemzés kdvetelményeitdl, szabad kezet kaptak a
mértéktelen novekedéshez, a sorozatos akviziciokhoz és a
végletes eladosodashoz.

A visszaélések megismétlodésétdl tartva, az ameri-
kai kongresszus altal elfogadott Sarbanes-Oxley torvény
eléirta a t6ézsdei tarsasagoknal a konyvvizsgaloi fiigget-
lenséget. A hatalmi egyensily megteremtése érdekében

az USA-ban valtoztatasokat vittek végbe a tulajdonosok—
igazgatotanacs—menedzserek vallalatkormanyzasi harom-
szdgben (Bartok, 2007). Mas orszagokban (igy tobbek ko-
z6tt Nagy-Britanniaban és Németorszagban) ugyancsak
szigorodtak a felelds tarsasagiranyitas szabalyai. Példaul
részletesebb, szabatos eldirasok lattak napvilagot a két-
tanacsos német kormanyzasi modell un. feliigyelétanacsi
mandatumanak (perszonalunio) ellendrzési szerepérol
(Dobak & Tari,2015).

Fogyasztdi értékteremtés

A fogyasztoi érték (customer value) kategoridja a stra-
tégiai menedzsment fejlddésének korai szakaszaban koz-
ismert fogalom volt: a sikeres vallalati mitkodés zalogat
a fogyasztoi igények maradéktalan kielégitésében lattak.
Az uralkod6 nézet szerint akkor valosult meg a fogyasz-
toi értékteremtés, ha a vevok elismerték vasarlasaikkal
a termékek és szolgaltatasok arban kifejezett értékét. A
fogyasztonak nyujtott érték mar Porter klasszikusnak
szamito értéklancmodelljében szerepelt az utolsd, vég-
sO lancszemként. Porter (1985) a vallalatok iizletagainak
(tizleti egységeinek) értékalkoto tevékenységét stratégiai
szempontbol lényeges fazisokra (elsddleges és tamogatd
tevékenységek) bontotta, hogy kimutathatok legyenek az
egyes lizletagak potencialis versenyeldnyei.

A fogyasztoi érték akkori kitlintetett szerepe olyan
elméleti allasfoglalasra inspiralt egyes stratégiai gondol-
kodokat, miszerint a fogyasztoi igények kielégitése, a
fogyasztoi értékteremtés tekinthetd az alapvetd vallalati
célnak. Ezt a felfogast megerdsiteni latszott egy innovativ
fejlemény: az el6z6 szazad utolsod évtizedeiben a tomeg-
termelés versenyeldnyét felvaltotta a ,,tomeges testre sza-
bas” (mass customization) korszaka, azaz a vevok igényeit
maximalisan kielégitd termelés és szolgaltatas térhoditasa
(Szabd & Kocsis,2002).

Mindazonaltal napjainkban altalanosan elfogadott a
racionalis-normativ szemléleti stratégiai menedzsment-
ben, hogy a vallalati értékteremtés folyamataban kettds
célnak kell vezérelnie a menedzsereket: értéket nyujtani
a fogyasztonak és értéket 1étrehozni a tulajdonosoknak.
Czakoé (2007) érvelése szerint a kettds c€l hosszu tavon
nem valdsithatd meg egymas rovasara, ezért kdlesondsen
kiegészitd és erdsitd folyamatokként helyes értelmezni a
fogyasztoi értékteremtést, valamint a tulajdonosi érték
novelését.

A kett6s értékteremtés eszerint nem kérddjelezi meg a
vevoi igény feltétlen érvényesitését a stratégiaalkotasban.
Ennek tudataban vannak maguk a vallalatok: kiilonboz6
tartalommal ¢és formaban fogalmazzak meg fogyasztoi
iranyultsagt kiildetésiiket, illetve vazoljak fel jovoképii-
ket. Az altaluk kommunikalt missziok és viziok jellegze-
tességeinek tipizalasara tett kisérletet Salamonné Huszty
(2000).

A fogyasztoi értékitélet az utobbi években fokuszponti
jelentéségiinek bizonyult a rohamosan fejlédé infokommu-
nikaciés agazatokban. Ezt ismerte fel Moore (2002) sajatos
,.hidféallas”-koncepciodjaval, amelynek Gtmutatasa szerint
a vevoi értékelvarasok kiilonféleségére célszerli alapoz-
ni az [T-szektor piacépitését. Moore megkiilonboztette az
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informaciotechnologiai Gjdonsagok elsé lelkes vasarloit
(pionirok), tovabba a korai elfogadokat (early adopters) €s
a vasarlasi kockazatot nem kedveld korai tobbséget (early
majority), valamint az ujonnan piacra dobott IT-termékeket
utolsoként megvasarlo késoi tobbséget és tunya vevoket.

A fogyasztoi értékteremtéshez kozvetleniil kapcso-
lédott Kim és Mauborgne (2005) értékinnovacio (value
innovation) felfogasa A szerzok szakitottak a versenystra-
tégia hagyomanyos tantételével, az érték-koltség komp-
romisszummal: sikeres vallalatok példaival mutattak be,
hogy az altaluk ,,kék dcean stratégianak” nevezett irany-
vonal egyidejlleg célozza meg a termékdifferencialast és
az alacsony koltségeket. Tapasztalataik szerint az inno-
vativ cégek tullépnek a zaklatott piaci versenytér (vords
ocean) hatarain azzal, hogy ,.elébe mennek” a fogyasztoi
értékelvarasoknak olyan termékekkel és szolgaltatasok-
kal, amelyekre nézve még nem fogalmazodtak meg a ve-
voi igények. Az érintetlen piaci terek (kék 6ceanok) meg-
teremtésével érhetd el a versenytarsak teljes kiiktatasa
— allapitottak meg a nagyhatasu fogyasztoi értékinnova-
cio-elmélet kidolgozoi. Uj kényviikben (Kim & Mauborg-
ne, 2017) a vevdi élményciklus szakaszainak azonositasa
kapcsan — Moore-hoz hasonloan — jellegzetes fogyasztoi
szegmenseket kiilonboztettek meg a ,,reménybeli vevok”
korében, mégpedig a vonakodo vevok, az elutasitdé vevok
¢s a feltaratlan vevok csoportjait.

A tradicionalis piaci versengésen egy alapvetéen mas-
fajta iizleti logikaval ,,emelkedtek feliil” a jelenkor tech-
Amazon ¢s a Facebook — tettek dsszehasonlitast az érték-
innovacio-elmélettel Jacobides és MacDuffie (2013). Az
altaluk példaként felsorolt, kiemelkedden sikeres vallala-
tok Uj tipust platformok és iparagi standardok kialakitasa-
val ellendrzést gyakorolnak a szektorban keletkezd profit
felett Uigy, hogy az agazati nyereség ,,ne vandoroljon” az
iparagon tulra, az értékképzodés tavolabbi szakaszaihoz —
mutattak ra elemzésiikben a szerzok.

Az iparagi platform olyan specialis halozat (6koszisz-
téma), amelyben a kozOsségi stratégia egyazon szintérre
,»hozza 0ssze” a fogyasztoi értékteremtésben részt vevo
vallalatokat ¢és felhasznalokat. A platform legfontosabb
szerepldje a tulajdonos tarsasag, amely felel a szintéren
létrejott szellemi tulajdon jogaiért és a piactér standar-
dokkal torténd szabalyozasaért. A platformtulajdonos cég
mellett — kiegészitd jatékosokként — egymastol latszolag
fliggetlen szervezetek, csoportok vannak jelen a piactéren
(példaul interface szolgaltatok, tartalomkészitd alkotok,
végsO fogyasztok). A platform sikerességét a résztvevok
halozati hatasereje és az altaluk kdlesondsen megosztott
eréforrasok, informaciok biztositjak (Mclntyre & Srini-
vasan, 2017). A vevdi értékteremtés ilyenforman az dko-
szisztéma értékmaximalizalasan keresztiil valosul meg!

Visszatekintve a 2007-es évre, az akkori legismertebb
mobiltelefon-késziilek gyartok (Nokia, Samsung, Moto-
rola, Sony Ericsson, LG) egylittvéve az iparagi nyereség
90%-at mondhattak a magukénak. Abban az évben dobta
piacra az Apple az iPhone-t, amely 2015-ben mar az ipar-
agi profit 92%-at generalta. A meghokkent6 siker kulcsa:
az Apple egy szintérre hozta a kinalokat és keresdket, az
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applikaciofejlesztoket és felhasznalokat. Az értékterem-
tés nem a hagyomanyos linedris folyamatban ment végbe,
hanem egy iterativ, visszacsatolason alapuld tevékenység-
egylittesben zajlott le (Van Alstyne et al., 2016).

Az Apple-platform igazaban nem mas, mint a cég liz-
letviteli modjanak, azaz iizleti modelljének megujitasa. A
legutobbi években szamos vallalat dontott az addigi Gizleti
modell innovaciojarol, mert joszerével ,elfogytak” a mii-
szaki fejlesztés lehetdségei, kimeriiltek a termelés-szol-
galtatas racionalizalasanak tartalékai. Ezért — vontak le a
kovetkeztetést kdzel 200 tizleti modellre kiterjedd felmé-
réstik alapjan Amit és Zott (2012) — a vallalatok korében
megerdsodott az lizletviteli mod megujitasanak torekvése.

Az tzleti modell a szakirodalom értelmezése szerint
négy kapcsolodo Osszetevobdl (fogyasztoi értékajanlat,
nyereségképlet, kulcsfontossagu eréforrasok, kulcsfolya-
matok) all, amelyek egyiittesen teremtenek és nyujtanak
értéket. Az tizletimodell-innovacié pedig a meglévotol
alapvetden kiilonbozo iizletviteli mod tudatos bevezetését
jelenti a cégnél (Moricz, 2007). Az iizleti modell nem azo-
vagy kevéssé ad felvilagositast a versenykdrnyezetrdl,
az iparagi versenytarsakrol, a versenyel6ny forrasairol.
Tapscott (2001) szerint az {izleti modellt célszert kiegé-
sziteni a rivalisokat felilmulo versenystratégiaval. Némi-
leg masként fogalmazva: az iizleti modell csak a stratégia
keretébe agyazva lehet sikeres, marmint a vallalati straté-
gia céljaival 0sszhangban teremthet valos fogyasztoi (€s
tulajdonosi) értéket (Barakonyi, 2008).

Amit és Zott (2012) vizsgalataibol kitiint, hogy az tizleti
modell megujitasat alternativaként vagy kiegészitéként te-
kintik a vallalatok, a meglévo termékek és termel6i folyama-
tok innovacidja helyett vagy mellett. A kutatok harom kiilon-
bdz6 utjat azonositottak az lizletimodell-innovacionak:

- Uj tevékenység(ek) ,,hozzaadasa”, illesztése az lizletvi-
tel meglévo épitékoveihez (tartalmi innovacio),

- azlizleti modell elemeinek, az ,,lizlet darabkainak™ ;-
szerli 6sszekapcsolasa (strukturalis innovacio),

- az iizleti modell , kormanyzasanak” mddositasa (go-
vernance innovacio).

A stratégia megvaldsitasa és végrehajtasanak
ellendrzése, az értékrendek ésszehangolasa

A stratégiai menedzsment racionalis-normativ koze-
litésmodjanak elterjedésével novekvo szamban jelentek
meg olyan stratégiai targyu konyvek, tanulmanyok, ame-
lyek mar cimiikben is jelezték a stratégiamegvalositasi
szakasz fontossagat. Az els6, korai miivek szerzéi (tobbek
kozott Hrebiniak & Joyce,1984; Galbraith & Kazanjian,
1986) harom feladat teljesitését tartottak sziikségszeri-
nek a cégstratégia sikeres végrehajtasahoz:
- erdforrasok elosztasa a stratégiai prioritasok szerint,
- stratégia és szervezet 0sszhangjanak megteremtése,
- stratégiai valtoztatasok menedzselése.

Ezek a vezet6i feladatok, funkciok a mai kor stratégi-
ai menedzsmentjében is okvetleniil teljesitend6k (Farkas,
2005; Balaton, 2010; Csath, 2015). Masfeldl a stratégia
végrehajtasanak értékelése a visszacsatolasi szakaszhoz
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nélkiilozhetetlen: a megvalositas ellendrzése létfontossa-
gl annak mérlegeléséhez, vajon a felsé szintli menedzs-
ment modositson-e a vallalati stratégian, illetdleg a vég-
rehajtas modjan.

A mult szazad elsdé évtizedeiben a pénziigyi telje-
sitmény mérését szolgaldo egyszerlibb mutatd szamok
(eszkozmegtériilési mutatdk, operativ kerettervek, cash
flow-kimutatasok) elégséges informaciot szolgaltattak a
fejlodd piacgazdasagi vallalatok vezetdinek az eredmé-
nyes iranyitd munkahoz. Késébb, az 1960-as, 1970-es
évek nagyvallalati menedzserei olyan pénziigyi besza-
molérendszer kialakitasat tamogattak, amely megkdny-
nyitette szamukra a belsé lizletagi diviziok, stratégiai
iizleti egységek teljesitményének, rovid tava pénziigyi
eredményességének értékelését. Az 1990-es évek de-
rekara sziiletett meg egy stratégiai szemléletli vezetési
értékelési rendszer: az elgondolas tullépett a pénziigyi
szempontok egyoldalt, kizardlagos érvényesitésén,
egyensulyt teremtve a pénziigyi és a nem pénziigyi, il-
letve a visszatekintd és az eldrejelzé mutatok, értékelési
szempontok kozott.

A Balanced Scorecard (BSC) alkotéi (Kaplan &
Norton, 1996) egy kiegyensulyozott stratégiai mutato-
szamrendszer kidolgozasara és egyben Uj stratégiai me-
nedzsmenteszkoz felhasznalasara torekedtek. A vallalati
teljesitményt négy nézépontbdl (pénziigyi szempontok,
vevoi elégedettség, miikddeési folyamatok, tanulasi-fejlo-
dési kompetenciak) ragadtak meg azért, hogy ez az egy-
szerti teljesitményértékelési modszer segitséget nyujtson a
gazdasagi tarsasagok és mas szervezetek stratégiai célja-
inak lebontasdhoz ¢s megértetéséhez, tovabba tamponto-
kat adjon a stratégiamegvalositas ellendrzéséhez. A BSC
tulajdonképpen 6sszehangolja a tulajdonosi és fogyasztoi
értékrendeket a vallalati miikddés folyamataival és a szer-
vezet képességeivel!

A Balanced Scorecard gyakorlatiasan ,,forditja le” a
vallalat kiildetését, jovoképét és alapértékeit konkrét cé-
lokra és feladatokra a stratégiai térkép (valamint a stra-
tégiai koltségvetés) segitségével. A kiegyensulyozott mu-
tatoszamrendszerre épiild, az ok-okozati kapcsolatokat
bemutato stratégiai térkép illusztrativ keretként abrazolja,
miként koti 0ssze a vallalati stratégia az anyagi erdforra-
sokat és az immaterialis javakat az értékteremtd folyama-
tokban (Kaplan & Norton, 2004).

A BSC pénziigyi mutatoi kozott Kaplan és Norton
szerepeltettek egy mar népszeriivé valt, hozzaadott érték
tipusu mutatot, az EVA-t. Ez a tulajdonosi értéket kifejez6
teljesitménymérési mutatd, a gazdasagi hozzaadott értek
(economic value added) megadja azt az értéket, amivel a
vallalat profitja feliilmulja a cég teljes t6kekdltségeét. Az
EVA tehat figyelembe veszi a tevékenység lekotott toké-
jének Osszes koltségét, s akkor mutat pozitiv értéket, ha a
gazdasagi tarsasag nagyobb eredményt ér el, mint ameny-
nyi a szamara tartésan juttatott ossztéke elvart hozama
(Stewart, 2013).

Becker et al. (2005) szerint az EVA-mutat6 vazolt jel-
lege, szemlélete a magyarazata annak, hogy kivaltképpen
alkalmas a stratégia-teljesitmény Osszefliggés elemzd ér-
tékelésére.

A leir6-magyarazoé szemléletu stratégiai
menedzsment fejlédése az ezredforduld

koérali évektdl (példaként négy markansan
jelentkezd, illetve meger6sodd elméleti aramlat
bemutatasaval)

Vallalati stratégia és kollaborativ stratégia —
magatartastudomanyi nézépontbdl

Megelézéen targyaltuk, hogy az ezredforduld koriili
években szamos tdzsdei vallalat beszamolojat kérddje-
lezték meg a pénziigyi kimutatasok manipulaldsa miatt.
Az ismétlodd szamviteli botranyok okainak feltarasanal
ohatatlanul keriilt reflektorfénybe a cégvezetok emberi
magatartasa, etikai viselkedése. Az \ijonnan jelentkezd,
magatartastudomanyi nézépontu stratégiafelfogas elmé-
leti gyokerei a magatartasi (avagy viselkedési) kdzgazda-
sagtanra (behavioral economics) vezethetdk vissza.

Miként illesztheté be az emberi magatartas a koz-
gazdasagtani diszciplinaba? Hogyan vehetdk figyelembe
az indulati mozgatorugok a kozgazdasagi elemzésben?
Kahneman et al. (1982) uttdré6 munkassaga adta meg az elsé
valaszokat ezekre a kérdésekre. Kahneman €s szerzotarsai
tobbek kozott jellemezték az individualis magatartas olyan
kognitiv visszasagait, anomaliait, mint az érvényességi el-
fogultsag és a reprezentativitasi elditélet. Az elébbi fogalom
azt fejezi ki, hogy az emberek — amikor dontéseket hoznak
— tobbnyire tulértékelik az altaluk személyesen tapasztalt
pillanatnyi, latvanyos jelenségeket. Ugyanigy szubjektive
nagyobb jelentéséget tulajdonitanak azoknak az esemé-
nyeknek, illetve dolgoknak, amelyek valamilyen okbol
erdteljes hatast gyakorolnak rajuk. A reprezentativitasi
elditélet kategoridja viszont arra utal, hogy az egyének ko-
vetkezetesen félreértelmezik az emlékezetiikben iddbelileg
kozelebbinek tling jelenség-valosziniiségeket.

A magatartastudomanyi kozelitést stratégiafelfogas
(behavioral strategy) — szorosan kapcsolodva az elméleti
elézményeknél jelzett kognitiv iskolahoz — integralja az
emberi megismerés, észlelés és érzelem, valamint a szer-
vezeti magatartas és a tarsadalompszichologia elemeit a
stratégiai menedzsment elméletébe ¢s gyakorlataba (Po-
well et al., 2011; Gavetti, 2012). A koncepcio a stratégiai
folyamat I¢lektani vonatkozasainak hangsulyozasaval ki-
sérel meg hozzajarulni olyan relevans kérdések arnyaltabb
megvalaszolasahoz, mint:

- Mely okok miatt kdvetnek eltérd stratégidkat s alakita-
nak ki eltér6 szervezeti strukturakat a vallalatok?

- Miért érnek el kiilonbdzo stratégiai teljesitményeket az
egymassal rivalizalo tarsasagok?

- Hogyan képesek eredményesen gazdalkodni merében
eltérd stratégiakat kovetd szervezetek hasonlo kiilsé
kornyezetben?

Ennek az elméleti vonulatnak a jegyében vizsgaltak
meg Lovallo és Kahneman (2003) az ezredfordulo tajéeka-
nak vallalati kudarcait, kiilonds tekintettel a cégvezetok
észlelési elfogultsagara (cognitive bias) és Onhittségére
(hubris). Amint a pszichologiai indittatasu kutatas kimu-
tatta, a felsd vezetOk stratégiai dontéseit szamos esetben
befolyasoltak elditéletek, egyoldalusagok, ellenérzések,
kitalaciok, vagy illogikus értelmezések. A grandiozus
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vallalati stratégiai elképzelések sziiletésénél példaul a ve-
z€rigazgatok (és a dontés-elokészité menedzsmentteamek)
nem egyszer tilzottan optimistan becsiilték meg a varhato
hasznot, mig a koltségeket ,,alatervezték™ (tervezési tév-
eszme, planning fallacy). Az indokolatlan optimizmust
taplalta tovabba a sajat eminens képességekbe vetett hit,
az Onbizalom tultengése, de kozrejatszott a versenytarsak
erdsségeinek lebecsiilése is.

A McKinsey tanacsado cég egy késobbi felmérésének
keretében Lovallo és Sibony (2010) arra kdvetkeztetésre
jutottak, hogy még a leginkabb ratermettnek ismert cég-
vezetok stratégiai elhatarozasait is befolyasolta a kogni-
tiv elfogultsag: az altaluk kezdeményezett akvizicioknal
¢s vallalategyesitéseknél rendre elmaradtak a szinergikus
hatasok, a nagy beruhazasi projekteknél pedig tobb izben
jelentdsen tullépték az id6- és a koltség kereteket.

A kognitiv vezetdi elfogultsag tipikus példajaként
idézheto fel a Mercedes-modelleket eldallitd német Daim-
ler-Benz és az amerikai Chrysler autogyar megafuzioja.
A Daimler-Benz AG igazgatosaganak elndke és a Chrys-
ler Corporation elndk-vezérigazgatoja az 1990-es évtized
vége felé jelentették be a két oriascég egyesiilését, Da-
imlerChrysler néven. Az 0ij konszern tarselndkei a vilag
legnagyobb gépkocsigyarto tarsasagat vizionaltak a XXI.
szazad évtizedeire. Az egyenldk dsszeolvadasaként (mer-
ger of equals) meghirdetett fuzio elékészitésére szokatla-
nul kevés id6t forditottak, a felsd szintli német és amerikai
menedzserek sziik korének bevonasaval (Tari, 2005).

Az egyesiilt DaimlerChrysler elsé évének Osszevont
pénziigyi adatai igazolni latszottak a fuzid célszeriiségét.
A kedvezodnek tetszé eredményeket tulértékelve, az egye-
sitett német-amerikai menedzsment indokoltnak latta fel-
felé modositani az eléiranyzatokat. A tulzott optimizmust
tiikr6z6 tervmodositast kovetden nem sokkal azonban,
atszervezést jelentett be a DaimlerChrysler vezetése. Ko-
vetkezmény: a részvénytarsasag tézsdei arfolyama csok-
kenni kezdett a Wall Streeten. Mindazonaltal a tarselno-
kok tovabbra is vonzo perspektivaként kommunikaltak a
,broad-based transportation company” elnevezésii jovo-
képiiket.

Néhany honap mulva, az egyesitett konszern amerikai
tarselndkének — korabban egyeztetett — visszavonulasa-
val feler6sodott a német befolyas a Chryslernél. A Daim-
lerChrysler 0j elsé szamu menedzsere, a német Schrempp
magabiztosan jelentette ki: ,,A jov6ében valamennyi piaci
szegmensben jelen kivanunk lenni, a vilag legnagyobb
autogyartojaként!” Idékozben a Chryslernél komoly gaz-
dalkodasi nehézségek mutatkoztak, s ez ismét kihatott a
vallalatcsoport részvényeinek arfolyamara. Az intd jelek
ellenére Schrempp kitartott a ,,global giant” elképzelés
mellett, folytatva agressziv terjeszkedési iranyvonalat
addig, amig a DaimlerChrysler igazgatosaga és feliigye-
16tanacsa — a Mercedes részlegeknél is kezd6do vesztesé-
ges termelés miatt — meg nem vonta tdle a bizalmat. Ezt
kovetden az 0j német vezetésnek csak tetemes deficittel
sikeriilt megszabadulnia 2007-ben a Chrysler autoégyartol,
mint ballasztként tekintett ,,idegen” szervezeti egységtol
(a stuttgarti kozpontl részvénytarsasag Daimler AG né-
ven folytatta gépjarmigyarto tevékenységét).
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Az elméleti elozményeknél roviden kitértiink arra, hogy
lendiiletet vett az 1990-es évektdl elterjedt stratégiai szovet-
ségek elméleti kutatasa. A szakemberek egyfeldl dsszeha-
sonlitd elemzésekkel mutattak be a gyakorlatban kialakult
vallalati egyiittmiikodések tartalmi-formai jegyeit, masfe-
161 iranymutato célzattal dolgoztak ki, milyen ésszerti 1épé-
sek, tevékenységi fazisok sziikségesek a sikeres stratégiai
szovetseég létrehozasahoz és miikddtetés¢hez (Tari, 1998).

Az utobbi években a leir6-magyarazo stratégiai me-
nedzsmentelmélet egyes képvisel6i a kollaborativ stratégia
magatartasi vetiileteire vilagitottak ra (behavioral alliance
strategy). Koziiliik Mellewigt et al. (2017) azt tartak fel, ho-
gyan befolyasoljak a szovetségek létrejottét és menedzse-
1ését az individualis résztvevok jellemvondsai, motivacioi,
preferenciai, tovabba a kognitiv folyamatokban megnyil-
vanulo problémaértelmezési ¢s dontéshozatali képességel,
valamint tanulasi adottsagai és felejtési szokasai.

Az intézményalapu megkdzelités

A leir6-magyarazo jellegii elméleti aramlatok koziil,
a XXI. szazad els6 évtizedében észrevehetden ,,eléretort”
az intézményalapu megkozelités. Ez a nézépont (instituti-
on-based view) az allam és tarsadalom intézményi, kultu-
ralis, etikai vetiileteire fokuszal a vallalati stratégiaalkotas
és —megvalositas kérdései kapcsan. A megkdozelités teore-
tikus alapjanak a leir6-magyarazo szemléletli kornyezeti
iskolat és a szervezetszociologiabol sarjadt intézményi el-
méletet tekintik: az utobbi nézetrendszer a szervezetekre
nehezedod intézményi nyomast irja le, sajatos analizis-esz-
kozeivel (Guerras-Martin et al., 2014).

Az intézményi elmélet egyik jeles képviselje, North
(1990) a ,tarsadalom jatékszabalyainak™ nevezte az in-
tézményeket, amelyek rendeltetésszeriien csokkentik a
gazdasagi-tarsadalmi szereplk bizonytalansagat: jelzést
adnak, mi tartozik a legitim cselekvések tartomanyaba ¢s
mely ténykedés titkdzik korlatokba. Scott (1995) regulativ,
normativ és kulturalis-kognitiv intézményeket kiilonboz-
tetett meg. Oliver (1991) azt emelte ki, hogy az intézményi
formaciok nem maradnak valtozatlanok, mert a szerveze-
tek kiilonféle ,,stratégiai valaszokkal” reagalnak az insti-
tucionalis nyomasokra, visszahatva ilyenképpen az intéz-
ményi berendezkedésre.

A szociologiai alapvetésii intézményi elméletnek kifej-
16dott az utobbi években egy tarstudomanya, nevezetesen
a kozgazdasagtant, a jogi szaktudast, a szervezetelméle-
tet, a politikatudomanyt, a szociologiat és az antropologiat
interdiszciplinaris koncepciova ,,gyurd” intézményi koz-
gazdasagtan (institutional economics). Felsmann (2016)
mutatott rd egy tanulmanyaban, hogy az intézményi
szempontokat érvényesitd stratégiaelméletben az ,,intéz-
ményalapt nézépont” kifejezés terjedt el az ,,intézményi
elmélet”, ,,intézményi kozgazdasagtan” elnevezésektol
vald fogalmi megkiilonboztetés célzataval.

Az intézményalapu nézdpont ugy tekint a stratégiai
menedzseri dontésekre, mint az intézmények ¢és vallala-
tok dinamikus interakcidjanak ereddjére, a formalis és
informalis intézmények tiikrozédésére. A felfogas szerint
nemcsak az iparagi strukturahoz és a szervezeti erdfor-
rasokhoz igazodo vezet6i megfontolasok befolyasoljak a
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stratégiai valasztasokat, hanem az intézményi hatasok is
kozre jatszanak a stratégiai dontéshozatali folyamatban.
Olyannyira nem pusztan hattérfeltételt képez az intéz-
ményi rendszer Peng et al. (2009) szerint, hogy — az ot-
tényez6s porteri modell és az erdéforras-kiaknazas RBV
koncepcidja mellé — javasoltak egy harmadik tartopillér
beépitését a stratégiai menedzsment elméletébe, éspedig
az intézményi perspektiva bazisan. Annal is inkabb sziik-
ségszerl az intézményalapu nézépont érvényesitése, mert
a nemzeti intézmények kozvetleniil hatdrozzak meg a
stratégiai folyamatot — vélték Ingram és Silverman (2002).
A stratégiai menedzsment 10 intézményi szempontjairél
szerkesztett konyviikben a szerzok egyértelmiien cafoltak
Porter paradigmatikusnak nevezheté versenyeldny-mo-
delljét, hiszen a ,,five forces” logikaja szerint az intézmé-
nyi nyomas (kitiintetetten a kormanyzati politika) csak
kozvetve befolyasolja az iparagi jovedelmezdséget azaltal,
hogy az &t er6tényezon keresztiil hat.

Az intézményalapi megkdzelités mellett érvelok a
gyakorlatbol vett példakkal torekednek igazolni elméleti
hipotéziseik helyességét. A szakirodalomban megkiilon-
boztetett figyelmet keltett egy széles korli felmérés, amely
Crossland és Hambrick (2007) nevéhez fiiz6dik. Az USA,
Németorszag ¢és Japan cégvilagabol egyarant szaz tarsa-
sagot vontak be mintajukba, 15 éves iddszakot feldleléen:
a vallalatokat harom, feltételezhetden hatast gyakorlo in-
tézményi tényezd (nemzeti értékek, tarsasagi tulajdonosi
szerkezet, vallalatkormanyzas rendszere) alapjan hasonli-
tottak Ossze.

A kovetkezd elméleti hipotézist fogalmaztak meg a ku-
tatok: a minta amerikai tarsasagainak csicsmenedzserei
(CEO-k) nagyobb stratégiai mozgastérrel befolyasolhatjak
a vallalati teljesitményt (pozitiv vagy negativ értelemben),
mint a masik két orszag vallalatainak vezetdi, elsésorban
a nemzeti intézményeknek tulajdonithatéan.

Korszerli matematikai-statisztikai ~ Osszehasonlitd
modszerekkel mutattak ki Crossland és Hambrick, hogy a
harom intézményi tényezd az amerikai vezérigazgatokra
»nehezedett” a legkevésbé. A német tarsasagokat korlato-
76 intézményi nyomas erdteljesebbnek mutatkozott: kon-
centraltabb (féleg banki érdekeltségii) tulajdonosi szer-
kezet mellett, a német csucsmenedzserek viszonylagosan
szlikebb stratégiai mozgastérrel rendelkeztek, foként a
kéttanacsos (Aufsichtsrat-Vorstand) tarsasagiranyitasi
rendszernek és a munkavallaloi érdekképviseleti sziszté-
manak (Mitbestimmung) tulajdonithatéan. A japan valla-
lati vezetok stratégiai dontéshozatali 6nallosaga bizonyult
a leginkabb korlatozottnak, kivaltképp a nemzeti hagyo-
manyok, illetve a keirecu-k (vallalatcsoportok) belsé tes-
tiileti kontrollmechanizmusa kévetkeztében.

Mindent dsszevetve, az empirikus vizsgalat erds bizo-
nyossaggal (strong, robust evidence) tamasztotta ala, hogy
az intézményi tényezok befolyasa az amerikai vezérigaz-
gatoknal érz6dott a legkevésbé, mig a japan menedzserek
stratégiai mozgasterét sziikitették leginkabb az intézmé-
nyi ,,nyomasok”. Crossland és Hambrick még hozzafiiz-
ték a kovetkeztetésekhez: a felmérés eredményei konzisz-
tensek a japan vallalati stratégiak kozismerten homogén,
egymastol csekély mértékben eltérd jellegével!

A stratégiai vallalkozaselmélet

Koézismert, hogy a vallalkozaselmélet kozgazdasagtani
gyokerei Schumpeterig nyulnak vissza. Felfogasa szerint
a gazdasagi novekedés f6 motorjai a vallalkozok, akiknek
,.kreativ rombolasa” hajtja eldre a kapitalista rendszert. A
Schumpeter nyomdokait kdvetd osztrak vallalkozaselmé-
leti iskola egyik képviseldje, Kirzner (1979) ugy tekintett
a piacokra, mint az individualis vallalatok altal 1étrehozott
Uj termékek, 01j technologiak és 1ij kombinaciok verseny-
kozegére, ahol az uralkodoé tendencia nem mas, mint az ,,a
priori” ismeretlen lehetdségek sziintelen vallalkozoi kere-
sése és megragadasa. Ebben a kozelitésben az iparagi és
intézményi kontextus egyaltalan nem adott a vallalkoza-
sok szamara, hanem a szakadatlan vallalkozoi akciokban
tarulnak fel az atmenetileg jelentkezd lehetéségek. Ezen
alkalmak felismerésével és kihasznalasaval sziiletnek az
innovativ fogyasztoi értékajanlatok (Jacobson, 1992).

A fenti elméleti megfontolasokbol vezethetd le a stra-
tégiai vallalkozas (strategic enterpreneurship) alapgondo-
lata, amely 6sszekapcsolja a vallalkozo személyiség me-
részen kreativ magatartasformajat a racionalis stratégiai
menedzsment versenyelényre fokuszalo szemléletével.

Korabban, a vallalkozaselmélet és az el6ird szemléle-
tl stratégiai menedzsmentelmélet jorészt egymastol flig-
getleniil fejlddtek, noha — amiként Mintzberg et al. (1998)
ramutatnak — mindkét aramlat az els¢ szamu vallalati
menedzsertdl ,,eredeztette” a stratégiaalkotast. A vallal-
kozéi iskola (entrepreneurial school) azonban a vallalkozé
intuitiv személyiségére dsszpontositott, a fliggetlenségre
valo torekvésre, az akaratérvényesitésre és a bels sziik-
ségletbdl fakado teljesitményigényre. Az iskola képvise-
161 alapvetd kategoriaként kezelték a viziot, a vallalkozo
fejében Osztondsen formalodd jovoképet. A stratégiai
menedzsmentelmélet racionalis-normativ iranyzata ezzel
a leadership ,,kontdssel” szemben — mint lattuk — kovetke-
zetesen allitotta elétérbe a stratégiai folyamat formalis jel-
legét, az iranyzat teoretikus fejlodését pedig végig kisérte
a versenyelOny elérésére €s tartositasara iranyuld szandék.

McGrath és Macmillan (2000) a vallalkozéi gondolko-
dasmodrol irott konyviikben vetették fel a vallalkozoi sze-
melyiség és a stratégiai perspektiva integralasanak eszmé-
jét. A vallalkoz6 lehetéségkeresd (opportunity-seeking)
viselkedését szervesen egészitené ki a versenyelény-
keresés (advantage-seeking) nézépontja — vélekedtek a
szerzok. Hasonldéan gondolkodtak Ireland et al. (2003):
egy Uj stratégiai vallalkozaselmélet a stratégiai szemlélet
egyidejii érvényesitésével adjon 0sztonzést a vallalkozoi
lehetéségek azonositasara és megragadasara. Hozzajuk
csatlakozva Madhok és Marques (2014) az akcidalapi
szemléletet hangsulyoztak: szerintiik a versenyképesség
magyarazoé tényezdi kozott feltétlentiil indokolt figyelembe
venni a vallalkozéi ,,fiirgeséget”.

A stratégia mint gyakorlat

Az ezredforduld kornyékén jelentek meg a stratégiai
menedzsment nemzetkdzi irodalmaban azok az elsé ta-
nulmanyok, amelyek a vallalati stratégiat szokatlanul uj-
szerll nézépontbol, a praxeologia (helyes cselekvés tana)
oldalarol kozelitették meg.
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Korabban széles korben elfogadott volt a stratégiakuta-
tas tartalom és folyamat szerinti felosztasa (Balaton, 1997):
- astratégia tartalma azt fejezi ki, hogy mi a stratégiaal-

kotas eredménye (célok és eszkdzok),

- astratégia folyamata arra utal, hogy miképpen forma-
l6dik a stratégia (attekintd targyalasmenetiink szerint:
kialakitjak vagy kialakul).

A stratégia mint gyakorlat (strategy-as-practice) kon-
cepcid feloldani kivanta az elébbi csoportositasok kozot-
ti valasztovonalat: az aramlat képvisel6i azonositottak a
stratégiat mindazzal, amit ,,a szervezet cselekszik”, avagy
amit a stratégia ,,gyakorloi” (practitioners) tesznek. Ez a
tevékenységalapu (activity based) értelmezés mindenkit
»stratéganak™ tekint, aki napi munkajaval hozzajarul a
vallalati teljesitményhez. A stratégia nem mas, mint aho-
gyan a szervezeti szereplok atiiltetik a stratégiat (strategi-
zing) a gyakorlatba (Jarzabkowski, 2005).

Az 1) megkozelitést tobben iidvozolték a stratégiai
menedzsment elméleti miiveldi koziil mondvan: a tevé-
kenységalapu felfogas figyelemremélté hozzajarulas a tu-
domanyag fejlodéséhez. Mas szakemberek élesen biraltak
a vallalati stratégia ilyesfajta tag értelmezését, kifogasolva
a ,strategy-as-practice” koncepcio elvont, homalyos jelle-
gét. Ismét mas teoretikusok (Hrebiniak & Joyce,2005) azt
vetették a praxiskozpontu felfogas hiveinek szemére, hogy
megengedhetetleniil ,,egybemossak”™ a stratégia kidolgo-
zasat ¢és a stratégia megvalositasat, egyazon jelenségként
(the same thing) kezelve a stratégiai folyamat két alapvetd
Osszetevojét.

A stratégia mint gyakorlat felfogas tovabbfejlodésével
—ugy tiinik — er6s6dott a megkozelités ,,kézzelfoghatobb”
értelmezésének szandéka. Egy késobbi tanulmany (Whit-
tington et al., 2011) a stratégiai folyamat fejlodését a soka-
ig ,,.bizonytalan” foglalkozasunak tekintett professzionalis
stratégiai team szemsz0ogebol lattatja. A cikk szerzdi ,,pro-
fesszionalisnak™ nevezik a vallalati stratégiai tervezoket,
tovabba a kiils6 stratégiai tanacsadokat, akik egyarant a
stratégiaalkotas ,,els6 vonalaban” tevékenykednek. Ezek a
szakértd munkatarsak egy bizonyos idészakban (az 1980-
as évektol az 0j évszazad kezdetéig) kikeriiltek a stratégia
»academic” folyoiratainak 1atomezejébol.

Itt az 1d6, hogy Ujra felfedezziik a stratégiai tervezoket
— érveltek a szerzOk —, mert a formalis stratégiai tervezési
elemek csokkenésével, a szervezeti decentralizacid elOre
haladasaval, a stratégia ,,nyitottabba” valasaval gyokere-
sen megvaltozott a stratégiai munkafolyamat jellege. A
valtozas jeleként a tanulmany hivatkozik a tervezé appa-
ratusok vallalati megijhodasara: e részlegek iranyitasat
tobb helyiitt az Gjonnan kinevezett Chief Strategy Office-
rek latjak el. Megjegyzendd, hogy néhany évvel korabban
Kaplan és Norton (2005) hasonld fejleményrol szamoltak
be a stratégiaimenedzsment-irodak (offices of strategy
management, OSM) szervezddése kapacsan.

A ,stratégia mint gyakorlat” elméleti aramlat egyik
mellékvonulatanak tekinthetd a stratégia kommunikaci-
ojat hangstlyozo nézépont. Ez a megkozelités (Barry &
Elmers, 1997) a stratégiat diszkurziv-narrativ formaként
értelmezi: kitlintetett szerepe van a stratégia hihet6ségé-
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nek, elfogadhatosaganak, mélyebb érthetéségének, va-
lamint hataskeltd story-jellegének. A stratégiai folyamat
elbeszéld és megeértetd felfogasa tudatosan hasznalja fel a
nyelvi interakciokat, a torténetelmondast (storytelling) a
szervezeti tagok befolyasolasara, cselekedeteik dsztonzé-
sére €s ,,narrativ sziikségleteik kielégitésére.”

A stratégia mint diszkurziv-narrativ megnyilatkozas
— valljak a rendhagy6 értelmezést kovetd stratégiaku-
tatok — valahol a torténelmi regény, a szinhazi drama ¢és
az Onéletrajz kozott helyezhetd el. Ez a gondolkodasmod
,erotényezoként” kezeli a stratégiarol folytatott kdzos be-
sz¢lgetés, tarsalgas nyelvezetét, amelyet a menedzserek
hasznalnak fel a stratégia kozvetitésére és elfogadtatasara.

Fejlodéstorténeti vizsgalodasunk lezarasaként jegyez-
ziik, hogy — tekintettel a napjainkban is gyarapodo valla-
latstratégiai irodalom terjedelmességére — lemondtunk a
vadonatyj irasok feldolgozasarol.

Tulhaladott-e a stratégiai menedzsment,
kilénos tekintettel a 2008-2009-es pénzigyi
valsag és gazdasagi recesszio vallalati
stratégiaalkotasi tanulsagaira? Indokolt-e
paradigma valtas a tudomanyteruleten?
Megkérddjelezhetd tudomanyagi létjogosultsag
vagy a stratégiai menedzsment elméleti
foglalatanak belsé megujhodasa

A racionalis-normativ szemléleti stratégiai menedzs-
mentelmélet hazai szaktekintélye, Barakonyi (2000) ugy
itélte meg teoretikus munkassaga és oktatasi tapasztalatai
alapjan, hogy a tudomanyteriilet szemléletmoddja ,,napja-
ink egyik legjobbnak tartott stratégiaalkotast €s -megva-
lositast segité koncepcidja”. Egyszersmind figyelmezte-
tett: a stratégiai menedzsment nem csodaszer; elmélete s
modszertana nem kezelhetd a sikeres vallalati mikodést
feltétlentil garantalé modellek és eljarasok csalhatatlan
gyljteményeként.

A figyelmeztetés id6szeriinek bizonyult, mert az ez-
redfordulos euforia lecsengése, a dot-com epizdd és a
2001. szeptemberi terrorcselekmények okozta valsaghan-
gulat megkérddjelezték a stratégiak — racionalitasra alapo-
zott — érvényességét. Az EBF (European Business Forum)
akkori jogos korkérdése (2001) valaszt vart a felkért szak-
ért6ktol: tekinthetdk-e még a vallalati viziok és missziok a
cégmiikodés helyes iranyttiinek?

A valaszadok — neves elméleti kutatok, vezetési tanacs-
adok, tlizletemberek — egyontetiien a tudatos stratégiaalko-
tas valtozatlan értékét hangsulyoztadk. A prominens hoz-
zaszolok egyike, Porter igy fogalmazott: ,,Ezt a pillanatot
kell megragadnunk a stratégia ujra felfedezésére!” Porter
allasfoglalasat megerdsiteni latszott egy nem sokkal eldbb
végzett, vallalatok szazaira kiterjed felmérés. Bowman és
Helfat (2001) matematikai-statisztikai elemzési modsze-
rekkel mutattak ki, hogy pozitiv korrelacio létezik a rend-
szerint irdsos formaba Ontott cégstratégiak és a megjelolt
iranyvonalat kdvetd vallalatok eredményessége kdzott.

A kovetkez6 néhany éves id6szakban folyamatosan
fejlodott tovabb a stratégiai menedzsment szakteriilete,
ambar ,.forradalmi” valtozast nem hoztak a XXI. szazad
elsé évei. Vélhetdleg ezt a fordulatot hianyolta Hermann
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(2005), aki szerint igény érzékelhetd a hiperverseny felté-
telei kozott egy alapvetden 1j stratégiai nézetrendszer (do-
minant design) kialakitasara. Mas fejlodéskutatok ezzel
szemben ugy itéltek meg, hogy a stratégiai menedzsment
viszonylag fiatal tudomanyteriilete nem huzhatja magara
egy uralkodo teodria vagy modszertan ,,kényszerzubbo-
nyat” (strait-jacket). Nag et al. (2007) inkabb ugy itéltek
helyénvalonak, ha a stratégiai menedzsment felmutatja
kollektiv identitasat, illetve megkiilonbdztetd jegyeit az-
zal, hogy koriil irja képlékeny tudomanyagi hatarait és ér-
zékelteti a vele jaro pluralis jelleget.

Tény ugyanakkor, hogy a pénziigyi és gazdasagi vi-
lagvalsagot kozvetleniil megel6z6 évek stratégiai szakiro-
dalma egyaltalan nem vetette fel egy esetleges jovobeli
krizis vallalati forgatokonyveinek kidolgozasat, mint le-
hetséges valtozatot. A stratégiai menedzsment fejlodését
évtizedek ota kutato és oktato Mészaros (2015) csalodot-
tan szamolt be arrdl, hogy — nagyszamu irast elolvasva
— ,,a vilag vezetd stratégiai menedzsment folyodirataiban
nemigen sikeriilt olyan tanulmanyt talalni, amelyik ezen
>felkészité hadmiiveletre<, mint realis stratégiai alternati-
vara, annak modszertani timogatasara rairanyitotta volna
a figyelmet” (p. 101). Tanulsagos emlékeztetdiil tette hoz-
74 a szerz6: a nagy gazdasagi tarsasagok, multinacionalis
cégek egyoldaluan a divatos ndvekedési stratégiat részesi-
tették elényben, foként a kockazatos fiizids és felvasarlasi
igyletek révén.

Polowczyk (2012) kutatasai szerint a vilagvalsagot
roviddel kovetéen még nem lehetett kimutatni a krizis
kozvetlen ,lecsapddasat” a stratégiai menedzsment el-
méletében. A valsag hatasait elemzd, szervezeti szintl
tanulmanyok jobbara azt vizsgaltdk, miként reagaltak
gyakorlatilag a vallalatok arra a globalis méreti recesszi-
ora, amelynek karos kovetkezményei messze feliilmultak
a harom évtizeddel korabban kialakult regionalis valsagok
veszteségeit. Az elemzok megallapitottak, hogy a 2008-
2009-es valsag alatt szinte kizarélag a koltségesokkentés
stratégiaja érvényesiilt (hattérbe szoritva a mindséget), de
eléfordultak kartellezések, fizetési késedelmek, illegalis
foglalkoztatasok. Elvétve végeztek egyes vallalatok inno-
vacios célzati beruhazasokat is, szamitva a kereslet ké-
sObbi megélénkiilésére.

Elméleti sikon Ghemawat (2010) az elsdk kozott gon-
dolta at a valsag stratégiaalkotasi tanulsagait. A globalis
vallalati stratégiak addigi alkalmazasat elemezve arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a gazdasagos termelést
biztositd standardizalas mellett, a jovében fokozott fi-
gyelmet érdemes szentelni a lokalis, helyi igények kielé-
gitésének. A multinacionalis konszernek kivanatos tevé-
kenységi diverzifikacidja egyben a szervezeti kulturak
kohéziot erdsitd szerepét is felértékeli — vetitette elére
a szerzo.

Hong és Doz (2013) szerint a kétféle (globalis-lokalis)
szempont kovetkezetes érvényesitését jol példazza a pari-
zsi kdzpontu L’Oréal kozmetikai oriascég kutatasi-fejlesz-
tési stratégiaja. A L’Oréal Paris ugy biztositja a szervezeti
integracio és a regionalitas 6sszhangjat az iparag kritikus
funkcionalis teriiletén, az 0j termékek fejlesztésénél, hogy
a sokszinli helyi kulturalis hattérbdl ,,toborzott” munka-

erdt szép szammal foglalkoztatja id6legesen a kozpontban.
A kiilonboz6 foldrajzi térségekbol érkezd leanyvallalati
munkatarsak két-harom éves kozponti fejlesztési gyakor-
lat utan térnek vissza sajat régiojukba, mint funkcionalis
igazgatok vagy markamenedzserek.

Az elméleti tanulsagok levonasanak ujabb mozzana-
tara kovetkeztethettiink, amikor a vezetd amerikai stra-
tégiaelméleti folyoirat, a Strategic Management Journal
kiilonszamot jelentetett meg 2010 végén az atmeneti (tran-
sient, temporary) versenyeldny értelmezésérél. A speci-
al issue bevezetd tanulmanyaban D’Aveni et al. (2010) a
fenntarthato versenyel6ny két klasszikus modellje (6t erd-
hatas és RBV) helyett az atmeneti versenyelonyok megra-
gadasanak alternativajat vetették fel. Hogyan, mi moédon
versenyezzenek a vallalatok, ha a cégspecifikus elényok
erodalodnak? Erre az idészerti kérdésre Wiggins & Ruefli
(2002) és McGrath (2013) ugyszintén keresték a valaszt.
McGrath kézzelfoghato javaslata: a tartosabb vezetd pi-
acipozicio-6rzés érdekében az Wijabb és Ujabb atmeneti
elonyok megteremtése, illetve kihasznalasa a kdvetendd
vallalati stratégia. Kétségtelen, hogy a fenntarthatd ver-
talanosan elfogadott stratégiaelméleti koncepcid cafolatat
jelentette D’ Aveni és tarsai, Wiggins & Ruefli, valamint
McGrath részérol.

A pénziigyi és gazdasagi valsag immar egyértelmi
tiikrozodésekeént lehetett értelmezni azt a vitat, amely
a jelenkori kapitalizmus reformjarol bontakozott ki, az
intézményi rendszer sziikségszeri atalakitasanak vezér-
gondolataval. Porter indokoltnak érezte, hogy (szerzo-
tarssal publikalt) tanulmanyban (Porter & Kramer, 2011)
lépjen tul a felelds tarsasagiranyitas (CSR) elvein, s 0j-
fajta értékteremtési elméletet fogalmazzon meg. Eszerint
a gazdasagi értékalkotasnak magaban kell foglalnia a
tarsadalom egészének szolo értékteremtést is: ez a meg-
osztott értékképzodési (shared value) folyamat adhat len-
diiletet az iizleti innovacio és novekedés Uj hullamanak.
Barton (2011) amellett tett hitet a vitaban, hogy a meg-
Ujuld hosszu tava (longterm) kapitalizmus a jovo tarsa-
dalmi prosperitasanak legerdsebb ,,motor-biztositéka”
lesz. Martin (2010) ugy vélte, hogy a kapitalizmusnak
egy korabbi sziik, haszonelvii értelmezése akadalyozta
meg az iizleti tevékenység ,,kiteljesedését” a tarsadalom
széles rétegeinek javara.

Az 6rokifja Porter figyelmét nem keriilte el az ,,o0kos,
kapcsolodd termékek” (smart, connected products, SCP)
viharos gyorsasaggal terjed6 alkalmazasa sem. Az IT-fej-
16dés altal forradalmasitott produktumok modositjak az
iparagi verseny jellegét, kdvetkezésképp a stratégia ira-
nyultsagat is. Az 0j funkcionalitas, a termék vagy szol-
galtatas joval nagyobb teljesitménye és megbizhatésaga
szétfeszitik az eddig ismert iparagi hatarokat, illetve ér-
téklancokat. Porter és szerzotarsa, Heppelmann (2014)
részeérél magatol értetddden vetddtek fel a vallalati mene-
dzsereknek szant kérdések az 0j helyzetben, amikor az in-
formaciotechnologia a termékek integrans részéveé valik:
Hogyan valtoztassuk meg iizleti modelliinket? Belépjiink-
e 4j iizleti teriiletekre? Kiterjessziik-e a vallalat tevékeny-
ségi hatarait?
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A stratégiai menedzsment (mint 6nallé
tudomanyterilet) targya és feladata nem
kérddjelezédétt meg!

kérdései arrol gyéznek meg benniinket, hogy napjainkban is
hasznosithatonak, alkalmazhatonak fogadhatok el a straté-
giai menedzsment kategoriai, koncepcidi, modszertani esz-
kozei (az adott iddszak kovetelményeihez adaptalva). Jolle-
het kétségessé valtak egyes tradicionalis stratégiai vélelmek
(stabil agazati hatarok, globalitas hozadéka, fenntarthato
versenyel6ny), a tudomanyteriilet kozmegegyezésen alapu-
16 eléfeltevése (nevezetesen: mi a stratégiai menedzsment
targya és feladata) nem kérddjelez6dott meg, a vilagvalsag
hatdsara sem. Igy hat tovabbra is a diszciplina keretében
indokolt megjeleniteni az elméleti (és gyakorlati) fejlédést,
amely fokozatos atmenetekkel volt jellemezhetd az elmult
évtizedekben. Kovetkezésképpen a tudomanyteriiletre var
a kulcsfontossagti kérdés megvalaszolasa: Mely kdrnyezeti
faktorok hatnak a jovében a stratégia tudatos kialakitasa-
nak, illetdleg menetkdzbeni formalodasanak folyamatara?

A racionalis-normativ szemléletli stratégiaclmélet
mivel6i minden bizonnyal ugy tekintenek a manapsag
hihetetleniil gyorsan fejlédd technologiai vilagra, az un.
negyedik globalis forradalom (Ipar 4.0) kibontakozasara,
mint a stratégiai menedzsment kovetkezd evolutiv sza-
kaszanak egyik f6 mozgato erejére. Jelenleg, az Ipar 4.0
technologidk alkalmazasanak kezdeti szakaszaban mar
megallapitast nyert, hogy a digitalizacié lényegesen mo-
dositja a vallalati értéklancot, tovabba 1j értékképzd mun-
kateriiletek 1étrehozasat koveteli meg (Szalavetz, 2016).

A stratégia kialakitasat befolyasold mas kontextualis
tényezok koziil valtozatlanul indokolt figyelniiik az elméle-
ti szakembereknek a feltdrekvd orszagok piacainak kihiva-
saira, valamint a tarsadalmi értékek altal vezérelt, ijonnan
megfogalmazott elvarasokra. Kézenfekvo ugyanakkor, hogy
a stratégiai menedzsment korabban kikristalyosodott érték-
teremtési fokuszai (fogyasztoi érték, tulajdonosi értek, fele-
16s vallalati magatartas, megosztott iizleti-tarsadalmi érték)
iranytiként szolgalhatnak a stratégiaalkotoknak. A menet-
kozben kialakuld stratégiak teljesebb magyarazatdhoz a ve-
zetdi dontéshozatal 1élektani megkozelitése nyujthat Gjabb
tampontokat, mig az intézményalapu nézdpont megkdnnyit-
heti az institucionalis nyomas szerepének alaposabb feltara-
sat a vallalati stratégia kialakulasi folyamataban.

Mindent egybevetve, az altalunk végig kovetett fejlodé-
si tendenciak, a fokozatos elére 1épések feltehetden érzékel-
tették a stratégiai menedzsment ,,megdrizve-tovabbfejleszt-
ve” gondolatisagat, az eléz6 fazisok eszmei vivmanyainak
¢és praktikus ujitasainak alkoto felhasznalasat. A stratégiai
menedzsment perspektivait fontolgatva, Kornberger (2017)
a stratégiaclmélet oriasainak ,,Jabnyomaban haladva” kép-
zeli el a stratégiakutatas jovojét, amelynek alakulasa harom
fokusztartomanybol kaphat Osztonzést: stratégia és tér,
stratégia ¢és ido, stratégia és érték.
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