TARI Erné:

ADALEKOK A VALLALATI STRATEGIA
ELMELETENEK ES GYAKORLATANAK KORAI
FEJLODESTORTENETEHEZ

Tanulméanyéban a szerz a hetvenes-nyolcvanas évek forduldjaig, azaz a modern stratégiai menedzsment gondolatvilaga-
nak kezd6dé és fokozatosan erésddé - mindegy haromnegyed évszazadot atfogo - térnyeréséig kdveti nyomon a nyugati

stratégiai gondolkodas fejlédéstorténetét.

A véllalati stratégia elméletének és gyakorlatnak fejl6dés-
torténete haromnegyed évszazadot fog at napjainkig. A korai
kezdetek - néhany amerikai (és nyugateurdpai) nagyvallalat
hosszabb tavra megfogalmazott célkit(izései, stratégiai hord-
erejli dontései a hlszas évek elején, kdzepén - azt jelzik, hogy
a stratégiai gondolkodéas a nyugati piacgazdasag kibontakozd
stadiumaban az iparilag viszonylag legfejlettebb régiokban,
orszagokban indult el6szor fejlédésnek. A stratégiai el-mélet
és gyakorlat kérdéseinek mélyrehat6 vizsgalata par évtized-
del késébb, a masodik vilaghdborl utdn kezd6dott el ugyan-
csak az Egyesillt Allamokban és Nyugat-Eurdpaban.

A stratégiai gondolkodas els6ként a vallalatvezetési gya-
korlatban t8r maganak utat, majd - bizonyos faziskéséssel - az
elméleti alapokat is lerakjak a stratégia Uttdr6 (elsésorban an-
golszasz) teoretikusai. Ezt kdvetden az elmélet és a gyakorlat
egymast athatva, kélcsonds meghatarozottsagban fejlédnek
oly médon, hogy egyes idészakokban a stratégia elmélete (és
modszertana) ,,szalad el6re” a vallalati gyakorlathoz képest,
mas periddusokban viszont a tudatos vallalatpolitikai kezde-
ményezések mutatnak iranyt az elméleti koncepcidalkotasnak.

A stratégiai elmélet és praxis fejlédése - kilonds tekin-
tettel az 1945 utani gondolatbeli és cselekvésbeli evollciora -
meghatarozott szakaszokra, jellegzetesen elkilonilé fazisokra
bonthatd. Noha a fejl6dési szakaszok nem hatarolhatok el me-
reven egymastol, mindazondltal kimutathatok az egyes perié-
dusokat karakterisztikusan jellemz6 elméleti felfogasok és
véllalati stratégiai magatartasok. A fejl6déstorténet vizsgalata,
elemzése soran figyelemremélto az is, hogy a megel6z8 torté-
neti fazisok elméleti és gyakorlati eredményei nagyrészt be-
éplilnek a kovetkezd id8szakok stratégiai gondokodasmodia-
ba. A szakirodalomban csaknem altalanosan elfogadott egy
olyan id6rendi szakaszolas, amely a negyvenes-6tvenes évek-
t6l kezd6déen négy periddust kilénboztet meg a tudatos el6-
relatason alapul6 stratégiai elmélet és gyakorlat fejlédésé-
ben. Ezek a fejl6déstorténeti fazisok a kdvetkezok:

- apénziigyi tervezés idészaka (kb. 1955-ig)

- a hosszl tavu tervezés idészaka (kozelitéen 1955-1970)

- astratégiai tervezés idészaka (kozelitéen 1970-1980)

- a stratégiai menedzsment id6szaka (kb. 1980-)

14

Tanulméanyunkban a heWenes-nyolcvanas évek fordulé-
jéig, azaz a modern stratégiai menedzsment gondolatvilaga-
nak kezd6dd és fokozatosan erdsddd térnyeréséig kovetjik
nyomon a nyugati stratégiai gondolkodas fejlédését. Nem fog-
lalkozunk e helyitt a vallalati stratégia elméletének és gya-
korlatdnak - mintegy masfél évtizedre visszanyilo - hazai
fejl6déstorténetével.

Vallalatvezetési gyakorlat a stratégiai szemlélet
megjelenése el6tt

A villalatok, vallalkozasok iranyitasaban tdbbé-kevéshé min-
dig szerepet jatszott a tudatos el6relatas, a kozeli vagy tavo-
labbi jov6 valamilyen formaban val6 elképzelése, megterve-
zése. A nyugati piacgazdasagi tarsadalmak kialakulasanak
kezdeti viszonyai kozott a vallalati jové meghatarozasa vi-
szonylag révid idétavot (néhany honapot, vagy legfeljebb egy
évet) fogott at. Ugyanakkor a jovére vonatkozo ,tervek"
hosszli id6n keresztill szinte kizardlag csak a menedzserek
»fejében” jelentek meg, nem volt sziikség az elképzelések
részletes kidolgozasara, irasos forméban valé rogzitésére. A
jovo tudatos alakitasanak ez az ,,informalis" modja a szazad
elejéig, és bizonyos fokig annak elsé évtizedeiben jellemezte a
vallalatokat, tudniillik az akkori id6k gazdasagi folyamatai
nem igényeltek kiléndsebben komplex el6relatast a piaci
értékesités megszervezése, az er6forrasok biztositasa és a
termelés folyamatossaganak fenntartasa terén. A két vilag-
habor( kozotti id6szakban, majd kiiléndsen a masodik vilag-
habor(t kdveten viszont mar egyre nehezebbé valt az elkép-
zelések kialakitasanak és val6ra valtasanak informélis Gton
torténd megoldasa. A vallalatok névekvd méretei, a tevé-
kenységi kor bdviilése, a piaci verseny élénkiilése és a kor-
nyezet egyéb valtozasainak nyomon kovetése fokozatosan
kikényszeritette az elGrelatés ,intézményesitését”, az eld-
iranyzatok kimunkalasat és irasban valé dokumentalasat. Ezt a
szabalyozott keretek kozott folyd, bels6 szervezeti szankciok-
kal is garantalt, rendszerint irasos végsé formaban megjelend,
célkit(iz6 (dontéshozatali) tevékenységet formalizalt tervezés-
nek nevezi a szakirodalom.
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A formalizalt tervezés els6 megnyilvanulasi formaja az
amerikai és nyugateurdpai vallalatoknal az egyszer(i pénziigyi
tervezés volt. Ennek a tervezési rendszernek a lényegét a révid
tavi szemlélet és a pénzigyi jellegli mutatok felhasznalasa,
elGirasa képezte. A tervezés id6horizontja a gyakorlatban nem
haladta meg az egy évet, azaz még nem, vagy csak elvétve
merdlt fel a hosszabb tavi el6relatas igénye. Az éves vagy
anndl is rovidebb id6szakra készitett kalkulaciok, kdltségve-
tések ugyanakkor a bazisszemléletet is er6teljesen tikrozték:
az el6z6 évi adatokbol kiindulva hataroztak meg az értékesi-
tés, a termelés, a készletek stb. pénzligyi elGiranyzatait, tovab-
b a vallalati bevételi tervet, a készpénzforgalmi tervet, vagy a
mérlegtervet. A forrasok tervezése soran eszerint az lzleti
tevékenység pénziigyi vonatkozasai alltak a kdzéppontban,
mig a munkaerd, az anyagok, az eszkézok és berendezések
biztositdsanak kérdései nem foglalkoztatték részleteiben a
tervezket.

A pénzligyi tervezés rendszere kétségkiviil el6relépést
jelentett az informalis jellegli modszerekhez képest a vallalati
m(ikddés iranyainak tudatos kijeldlésében. Azonban a révid
tava pénzligyi egyensUly biztositasanak elsédleges szempontja
gatat szabott a stratégiai gondolkodasmadd kibontakozasanak,
a hosszabb tavon realizalhaté nyereség kériiltekinté mérlege-
lésének. A negyvenes éveknek és az Gtvenes évek elejének
kornyezeti feltételei (relative lassu termékfejlédés, mérsékelt
piaci verseny, viszonylag kisebb t6ke iranti kereslet) még
utoljara e szazadban kedveztek a rovid tavd szemléletnek és
az egyoldaltan koltség- ill. nyereségkdzpontl pénziigyi terve-
zésnek.

Mindazonéltal egyes progressziv, dinamikus szervezetek
(els6sorban néhany amerikai nagyvéllalat) mar a két vilag-
habor( kozotti években lépéseket tettek a hosszabb idétavot
atfogo elképzelések explicit megfogalmazéasara és a gyakor-
latba valo atlltetésére. Az olyan Oridscégek, mint példaul a
General Motors, a DuPont vagy a Standard QOil felismerték a
stratégia (vagy ahogyan akkoriban nevezték: a véllalatpoliti-
ka) szerepét, és a jovéformald cselekvésnek a mindennapi,
operativ feladatoktdl torténd elkilonitése jelentGségét. E
nagyszervezetek a széban forgd id6szakban folyamatosan
torekedtek a diverzifikacio stratégiajanak (behatolds (j izlet-
agakba és (j foldrajzi teruletekre) megvalésitasara, mert a
korabban kialakitott m(ikddési kérben besziikiltek piacaik, a
versenytarsak egyre aktivabban léptek fel, s a beszerzési forra-
sok is bizonytalanna valtak. A stratégiai magatartas ezen korai
megnyilvanulasi formai minden bizonnyal hozzajarultak
ahhoz, hogy a kés6bbiekben - a kérnyezeti feltételek altalanos
valtozasaval - elterjedjen a hosszabb tava vallalati szemlélet a
nyugati vallalatoknal. Izt

A véllalati stratégiai elérelatas és jov6formalas
kibontakozasa, a hosszU tava tervezés id6szaka

A masodik vilaghabor(t kdvetfen, az 6tvenes-hatvanas évek-
t6l a gazdasagi fellendiilés alapveten madositotta a piacgaz-
daséagi véllalatok kornyezetét. A tudomanyos-technikai szfé-
rdban gyors (tem(, intenziv fejl6dés indult meg, a haborls
évek miatt elhalasztott fogyasztoi kereslet pedig allandéan
novekvd piaci szilkségeteket teremtett a feldolgozdipari val-
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lalatok szdméara. Az ipari szervezetek tbbségének tevékeny-
ségi struktdraja még viszonylag egyszeri maradt (valamely
dominans termelési profillal), de az akkori alapvet6 sziikség-
letek kielégitésére megfelel6nek, elégségesnek bizonyult a
relative sz(ik termékskala. A gyors és egyenletes gazdasagi
ndvekedes a tagulé piaci lehet@ségek kihasznalaséra, a tdmeg-
termelés feltételeinek megteremtésére dsztdndzte a vallalato-
kat. amelyek - a tartés konjunktira kedvezd viszonyai kézott -
a szervezet jovdjét hosszabb tvon biztositd stratégiai maga-
tartast, szemléletet kezdtek kialakitani. A tudatos eldrelatés-
ban az 6tvenes évek kozepétdl, vegétdl aformalizalt hosszd
tAva tervezés veszi &t a szerepet az egyszer(i pénziigyi terve-
zést6l. A rovid tava pénziigyi tervezés mar nem alkalmas a
vallalat és kornyezete kdzotti kapcsolatok hosszabb idészakra
kisu-garz6 hatasainak figyelembevételére és kezelésére, a
nagyobb tavlatban profittal kecsegtetd stratégiai dontések
meghozatalara. A hosszl tava tervezés els6 izben segiti hozza
a véllalati vezet6ket ahhoz, hogy vilagos, jol definialt célokat
tlizzenek az altaluk iranyitott szervezetek tagjai elé és 6ssz-
hangot teremtsenek az egyenletesen bévil6 piaci kereslet,
valamint a szervezet ndvekedési lehetéségei kozott.

Hosszu tava tervezés a vallalatoknal

A hossz( tavl tervezés szintén pénziigyi alapokon nyugodott,
de hosszabb id6tavra tekintett el6re (rendszerint 6t-tiz évre),
tovabba az egyes vallalati teriiletekre vonatkozo parcialis el6-
iranyzatok helyett a szervezet egészének tevékenységét ki-
vanta atfogni és az Uzleti lehetéségek feltarasaval prognosz-
tizalni. A hosszu tavl tervezés rendszerében elsé 1épésként - a
piaci el6rejelzések nyoman - a vallalati értékesités novekedési
trendjeit hataroztak meg. A tervezés kovetkez6 fazisaban ala-
kitotték ki - az értékesitési mutatok ismeretében - a termelési
el6iranyzatokat. Mivel a keresleti oldalon gyakorlatilag min-
den termék vevére talalt, a tervek rendszerint folyamatosan
emelkedd termelést irtak el6. A ndvekvl termeléshez szilksé-
ges er&forrasok hosszd tavon torténé biztositasa, valamint a
mar rendelkezésre allé eréforrasok optimalis felhasznalasanak
meghatarozésa képezte a hossz( tavu tervezés folyamatanak
tovabbi fazisait. Végll a kijelolt programok pénziigyi veti-
leteinek, konzekvencidinak Gsszegezésére elkészitették a tobb
évre sz0lo koltségvetéseket és nyereségterveket, amelyek va-
I6jaban a korabbi éves pénziigyi kalkulacidk tovabbfejleszté-
sének, meghosszabbitasanak voltak tekinthetdk.

A tervezési munkanak ez a menete, technikaja a vallalati
gyakorlatban, a szervezeti tanulas folyamataban alakul ki,
mert a vallalati stratégia elmélete még nem rendelkezett ki-
érlelt tervezési modszertannal (noha gyorsan terjedtek ebben
az id6északban a keresleti el6rejelzés és er6forras-allokalas
korszer(i matematikai-statisztikai maodszerei). A pénziigyi
szemlélet(i hosszU tavl tervezés feladatainak végzésére, a
sajat igényeknek megfelel6 mddszerek alkalmazasara kilon-
allo tervezési részlegek jottek létre a vallalatokon beliil, ame-
lyek a pénziigyi koltségvetési terliletrdl valtak le és formald-
dtak specializalt szervezeti egységekké. A hosszu tavu terve-
zés véllalati elterjedésérdl kimutathatd, hogy legkorabban az
Gtvenes évek kozepétdl az amerikai vallalatok alkalmaztak a
»long range planning” Ujszerd, atfogénak mondott modszerét,
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majd a hatvanas évtizedben altalanossa valt az el6rejelzésen
alapulé vallalati tervezés az Egyesiilt Allamok-ban. Anglidban
valamivel kés6bb, a hatvanas évek masodik felében, illetve
azon évtized végeén terjedt el a formalizalt hossz( tavu terve-
zés. Franciaorszagban a hatvanas évek kdzepét6l, végétdl
indul meg a nagyvéllalatok kdrében a tervezési tevékenység
(tdbbnyire &t évre szAl6 eliranyzatok kidolgozasaval), mig az
akkori Német Szovetségi Koztarsasagban révidebb idé-tavot
(altalaban két-harom évet) feldleld tervezési munka jel-
lemezte a hatvanas évtizedet.

Példaként bemutatjuk egy fogyasztasi cikkeket gyartd, ma
is miikodé ismert amerikai véallalatnak azokat a f6bb
célkitlizéseit, amelyeket a hatvanas években explicit madon
elsg alkalommal foglaltak hosszu tava tervbe:

1. A tarsasagi alapvetd célja miianyag, porcelan, iveg és
fém arucikkek magas mindségi szinvonalon torténd el6-
allitasa és értékesitése, a technoldgia adta lehet6ségeken
bellil

2. A tarsasag az Egyesiilt Allamok egész teriiletén értékesiti
termékeit - az eladasok relaciénkénti megoszlasa a
kovetkez6képpen alakul: kiskereskedelem - 70%( oktatasi
intézmények - 20 % egyéb vevok - 10 %. Béarmely ter-
mékcsoport piaci részesedése legkevesebb 10 %-ot s leg-
feljebb 60 %-ot ér el

3. A tarsasag ot éven belll megkétszerezi a termelés
novekedési Uitemét, alapvetSen bels6fejlesztések révén

4. Az értékesitési arbevétel évente 15 %-al, a bruttd
nyereség évente 20 %-al névekszik

5. A térsasag - novekedési céljai érdekében - 6t éven beldl
megoldja a személyzeti kérdéseket, éspedig munkaerd
felvétel, képzés és tovabbképzés, valamint személycserék
(tjan

Forrés: (6)

(A példa jol érzékelteti azt a tervezési gyakorlatot, amely a
kérnyezet prognosztizalhatdsagan, a biztos ndvekedési kila-
tasokon, az egyenletes véllalati fejl6dés hipotézisén
alapult).

Astratégia modern elméletének kezdetei

A stratégia problémakorének elméleti igényességli targyalasa
viszonylag késén jelent meg a nyugati szakirodalomban. A
LVvallalati stratégia™ kifejezés 1960 el6tt csak elvétve fordult
el6 a menedzsment témaju publikacidkban, s legfeljebb az
egyre népszer(ibbé val6 marketingtanulmanyok, illetéleg a
hossz(l tava tervezés vallalati gyakorlatat értékeld egyes ira-
sok vetettek fel bizonyos elméleti stratégiai kérdéseket. Az
els6, a témat tudomanyos alapossaggal kezel6 és rendszerezet-
ten kifejtd miivek a hatvanas évek elsd felében lattak napvila-
got. A szerz6k egy része (Sloan, Chandler) a két vilaghabora
kozotti id6szak vallalatfejl6dési tendencidihoz, tovabba stra-
tégiai vallalatvezetési problémaihoz nyul vissza. Masok a né-
hany évvel kordbban megindult hossz( tava tervezés vallalati
tapasztalatait is altalanositva zarkoztak fel az elmélet sikjan a
gyakorlathoz (Harvard-iskola, Ansoff, Payne, Scott). Az utob-
biak munkasséaga jelezte, hogy az a lemaradas, ami a vallalati
tervezés elméletét jellemezte a gyakorlathoz viszonyitva, a
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hatvanas évek derekara lényegében megsz(int.

Alfred Sloan, a General Motors hossz( évtizedeken &t si-
keresen tevékenyked6 elndke, 1963-ban jelentette meg énélet-
rajzat, ,,...Eveim a General Motors-nal" cimmel (1). Sloan,
aki kozel negyven évet toltott el az autGipari oriascég élén, a
kovetkez6képpen fogalmazta meg azt a stratégiai célt, amit
elsé szam( vezet6ként - allitasa szerint - mindig szem el6tt
tartott:

»Egy Uzleti vallalkozas stratégiai célja nem mas, mint a
befektetett t6ke megtériilésének biztositasa. Amennyiben a
megtériilés hosszt tavon nem kielégit6, korrekcidra vagy az
adott tevékenység elhagyasara van szikség."

Az Onéletiras részletesen ismerteti azokat az intézkedése-
ket és modszereket, amelyek segitségével Sl-cannak sikerlt a
hivatkozott stratégiai célt mindvégig elérnie. Mar a hlszas
években felismerte, hogy a General Motors korabbi nehézsé-
gei egy atfogo, hosszu tavra sz6l6 stratégia hidnyara vezethe-
t6k vissza. Az eredményes stratégia érdekében Sloan els6ként
tett megkulonboztetést a ,,vallalatpolitika™ megalkotasanak
(creation) szakasza, valamint végrehajtasanak (execution)
szakasza kozott. Az elméleti killénvalasztast a gyakorlatban is
érvényesitette a General Motors elndke: a véllalatpolitika ki-
alakitasat egy felsdszint(i végrehajtd bizottsag (és annak ta-
nacsado szerve, a vallalatpolitikai csoport) hataskorébe utalta,
mig a stratégiai elképzelések megvalositasat a termelGegysé-
gek (diviziok) vezetSinek kotelességévé tette, gondosan kizar-
va az utébbiakat a stratégiaalkotas folyamatabol.

A vallalati stratégia kérdéseinek egy masik korai tanul-
manyozoja a gazdasagtorténész Alfred Chandler. Csaknem
ezer oldalas, klasszikusnak szamit6 konyvében (2) olyan
amerikai nagyvallalatok (kdztiik a General Motors) fejlédés-
torténetét elemezte, amelyekr6l az el6z6ekben emlitést tettiink
progressziv, irAnymutatd stratégiai magatartasuk kapcsan. A
LStratégia és szervezeti struktdra” cimd konyv (1962) kimu-
tatja, hogy a kozosen kovetett stratégia - jelesil a miikddési
kor diverzifikalasa - kozel egy id6ben a divizionalis szervezeti
struktdra kialakuldsahoz vezetett a vizsgalt vallalatoknal. Eb-
b6l a megfigyeléshbdl arra a kovetkeztetésre jutott Chandler,
hogy a véllalatok stratégiaja és szervezeti struktiraja kozott
oksagi kapcsolat létezik, azaz ,,a killénbdz6 szervezeti formak
a novekedés kiilonbdzd tipusaibdl szarmaznak™.

Az 6sszehasonlitd elemzés modot nyujtott a szerzének
arra, hogy megfogalmazza a kés6bbiekben gyakran idézett
stratégia-definicidjat, amely szerint:

,»,a stratégia egy vallalat alapvetd fontossagu, hosszl tava
céljainak megfogalmazasat, valamint az e célok teljestiléséhez
sziikséges akciok sorozatéat és az eréforrasok allokécidjat je-
lenti.”

Amig Sloan fentebb idézett stratégiai célmeghatarozasa-
ban a profitorientaltsagra indokolt felfigyelni, addig Chandler
definicidja azért bir elméleti jelent6séggel, mert stratégia fel-
fogasa mér egyszerre jelent célokat és akciokat (a célok meg-
val6sulasanak Utjait). Ugyanakkor Chandler, a hatvanas évek
felfogasanak megfelelGen (gy tekinti a stratégiat, mint a valla-
lati ndvekedés tervezésének és megvalositasanak folyamatat.

A ,struktara koveti a stratégiat” dsszefiiggés elméleti
altalanositasa egyébként szamos kutatot késztetett arra, hogy
més szervezetek korében is ellen6rizze a Chandler-i tétel he-
lyességét, érvényességének hatarait.
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A stratégia kutatasanak (ttor6i kdzé szamitjak a Harvard
Business School azon négy tanarat is, akik oktatasi esettanul-
méanyokbol lesziirt elméleti kovetkeztetéseiket 1965-ben je-
lentették meg. (3) A Harvard-iskola néven ismert csoport
(Learned, Christensen, Andrews és Guth) fogalmazta meg
elsd izben a stratégia egyik kozépponti kérdését, amely igy
hangzik:

»Milyen (zleti teriileteken van jelen a vallalat és milyen
lizletdgakban szandékozik tevékenykedni ajoévében?"

A kérdésre adott valasztdl fligg - mutattak ra meggy6z6
modon a szerz6k - a vallalat névekedési, diverzifikacios vagy
visszafejl6dési stratégidjanak kijel6lése és megvalositasa.

Ugyancsak a Harvard-iskola tagjai dolgoztak ki a straté-
gidt megalapozo diagnozis elsé modelljét, amely a kés6bbiek-
ben mint SWOT-analizis vonult be a stratégiai gondolkodas
torténetébe.* A modellben szerepld elemzési 1épések a kdvet-
kez6k:

- a kdrnyezet lehet6ségeinek (opportunities) és fenyege-
téseinek (threats) szambavétele, a kulcsfontossagu ,,sikerté-
nyez6k" meghatéarozasa érdekében

- a véllalat bels6 er6sségeinek (strengths) és gyengéinek
(weaknesses) feltérképezése abbdl a célbdl, hogy kimutatha-
tok legyenek a vallalat ,,megkiilonbdztetd képességei” a ver-
senytarsakhoz viszonyitva

- amegkullonboztetd képességek dsszevetése a kornye-
zetelemzéssel

- a lehetséges akcidk kortlhatarolasa, a vallalati stratégia
megfogalmazasa.-

A Harvard-iskola jelent6sége abban all, hogy képvisel6i
els6ként tamaszkodtak olyan fogalmi apparatusra (kornyezet-
elemzés, vallalati diagndzis, sikertényez6k, megkildnboztetd
képességek sth.), amelyeknek elemeit, kategoridit a késéb-
biekben szinte minden stratégiai elemzési modellben felhasz-
naltdk. Mint minden alapvet8en (j elméleti prébalkozas, a
Harvard-model 1is rejt magaban hianyossagokat. A kés6bbiek
sordn féként azt vetették a modell kidolgozo6inak szemére,
hogy tulsdgosan mereven hatarolték el egyfeldl a véllalat bel-
s6 folyamatait a kiils6 kornyezett6l, masfel6l a stratégia ki-
dolgozését a stratégia megvalositasatol.

A korai stratégia-elmélet talan legnagyobb hatast miive
Igor Ansoff nevéhez fliz6dik. (5) A szerz8 az Uizleti stratégia-
alkotas koncepcionalis és mddszertani kérdéseivel foglako-
zott a ,,Vallalati stratégia” cimd, els6 izben 1965-ben publikalt
konyvében.** Ansoff, aki a mi megirasa idején a Carnegie
Institute of Technology Graduate School-janak professzora
(kordbban projektmenedzser és divizidvezetd kiilonb6zd
nagyvallalatoknal), ugy fogalmaz kényvének elészavaban,
hogy érdekl&désének kdzéppontjaban a stratégiai dontések
allnak, amelyek meghozatalahoz egy atfogd, szintetizalt elem-
zési kozelitésmoddal kivan hozzajarulni.

Emlitésre méltd, hogy Ansoffra jelent6s hatassal voltak
Sloan nézetei. Erre utal, hogy kényve els6 fejezetének beve-
zet6 mottojaul azt az altalunk is idézett definici6t valasztotta,
amit Sloan fogalmazott meg a stratégiai célkitiizésrél. Ansoff
stratégiafelfogasa ugyanakkor sokat tiikréz a katonai stratégia-
bél, valamint a kézgazdasagtan racionalis optimalizalasi meg-
kozelitésébll. Az olyan katonai stratégiai fogalmak, mint ,,pa-

* A modell tovabbfejlesztését Andrews végezte el. (4)
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rancsnoki kar“, ,ellenség", ,stratégiai pozicid", ,.er6koncent-
racio”, ,Utkozet", ,dont6 attorés”, ,,gybzelem™ stb. egyértel-
ml 6sszehasonlitasra adtak szdméra alkalmat az Uzleti szféra
vilagaval és a piaci verseny jelenségeivel. Jellemz6, hogy
Ansoff az egyik stratégia meghatarozasat kifejezetten a had-
viselés teriletér6l kolcsondzte: ,,Az a stratégia, amikor - az
ellenség megtévesztése érdekében - tovabb tiizelsz, bar 16sze-
red fogyoban van" - fogalmazta meg egy ismeretlen szerzére
hivatkozva.

Ansoff egyidejlleg azt is hangstlyozta, hogy a hadm(ivé-
szet és az Uizleti stratégia kozotti hidat a matematikai kozgaz-
dasagtan épitette ki, amikor a jatékelméletben egyesitette a
kilonbozé tipusu konfliktushelyzetek nézépontjait fiiggetlenl
attdl, hogy a konfliktusok haborls helyzetben, politikai szitua-
cidban, vagy az Uzleti életben mertiilnek fel.

Ansoff hivatkozott kényvében mar kiilénbséget tett a
stratégia eltérd szintjei kozott. Felismerte, hogy a stratégia-
alkotas feladatai a vezetési szintt6l fliggéen valtoznak, moé-
dosulnak: méas és més stratégiai kérdések meriilnek fel, illetve
varnak megoldasra a vallalat egészének szintjén, az (izletdgak
(Uzleti egységek) szintjén, valamint a funkcionalis teriiletek
(funkcionalis részlegek) szintjén. Az egyes szintek elméleti
megkilonboztetése nagy jelent6ségli volt a tovabbi kutatasok
szdméra: a stratégiai tervezés késébbi elvi modelljei Ansoff
nyoman alkalmaztak eltér6 modszertani megkozelitést a ter-
vezés'szintjétdl fliggben.

Ansoff tudoményos érdeme tovabba, hogy megalkotta az
egyik legkorabbi tervezési folyamat-modellt, amely rokonsa-
got mutat a Harvard-iskola koncepci6javal, és hasznositja a
hossz( tava tervezés addigi gyakorlati eredményeit, valamint
sajat kordbbi vallalati tapasztalatait. Az Ansoff-modell racio-
nalisan felfogott, logikusan egymasra kovetkezd lépésekként
értelmezi a stratégiai déntéshozatali folyamatot. A tervezési
séma szerint az el6zetes vallalati elképzelésekbdl kiindulva
szisztematikus elemzést kell végezni a kornyezet varhatd ala-
kulasara, valamint a szervezet jellemzGire, korabbi miikodési
tapasztalataira vonatkozdan. A kiilsé és belsé diagnézis nyo-
mén fogalmazhatdk meg a lehetséges stratégiak (Ansoff alap-
vet6en kétfele stratégiat, vllalati expanziot vagy diverzifika-
Ciot kilénbdztet meg), majd a vallalatvezetés dont - kialakult
értékrendjének figyelembevételével - a kdvetendd stratégiardl.
A szerz6 felfogasaban tehat a stratégiaalkotas Iényegében ter-
vezési folyamatként jelenik meg.

A modellben szerepl6 expanzios és diverzifikacios stratégiak

megvilagitasa kapcsan Ansoff a ,,termék-piac-kombinacié"”

fogalmét az elstk kozott hasznaltafel. Ertelmezése szerint egy

vallalat abban az esetbenfolytat expanzi6s politikat, ha

a. , ameglévd termékeket ugyanazokon a piacokon nagyobb
mennyiségben értekesiti vagy

b. , az (j termékeket a meglévd piacokon adja el, vagy

c. , ameglévd termékekkel Uj piacokat hédit meg.

Ezzel szemben diverzifikacios stratégiat akkor valésit meg a

vallalat, ha az Uj termékekkel Uj piacokra sikeril betdrnie.

A tervezés hosszabb tavl id6horizontjarél konyvében
ugy vélekedett Ansoff, mint amelynek hataran beldl nagy

** A konyv tiznél tobb kiadast ért meg az Egyesiilt Allamok-ban.
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megvaldsulasi biztonsaggal lehet a vallalati elGiranyzatokat
kitlizni. A soronkovetkez6 évek nyugati gazdaségi-tarsadalmi
fejl6dése alaposan réacéfolt a szerz6 ,,magabiztossagéra'”, de a
konyv megirasa idején (kiszamithatd kornyezeti valtozasok,
stabil és egyre novekvd piaci felvevBképesség viszonyai ko-
zott) elméletileg indokolt volt ez a nézet.

A e fejezetben targyalt mivek a stratégiai gondolkodas
korai fejl6désének viszonylag kevés szamd, de kulcsfontos-
sagu publikacioi kozé tartoznak. Ide sorolhatok még azok az
Osszefoglald jellegli elemzések, amelyek a hosszu tava terve-
zés konkrét vallalati tapasztalatait dolgoztak fel az altalanosi-
tas igényével. (6) (7) A felmérést végz6 kutatok mindenek-
el6tt azt emelték ki vizsgalodasuk nyoman, hogy a hosszl
tava tervezés keretében mar nem csak kizardlag pénziigyi
kategoriak, mutatok segitségével hataroztak meg a vallalati
célokat, illet6leg az er6forrasokat, hanem foglalkoztak a mun-
kaer8, az anyagok, eszkodzok, gépek elbiranyzatanak kérdé-
seivel is. Az empirikus vizsgalatok szerint az is bebizonyo-
sodott, hogy az idéhorizont kitagulasaval szamos vallalat ké-
pes volt immar toébb évre el6re sikeresen megalapozni a fej-
I6dését. Ugyanakkor az atfogd igénnyel fellépd, el6rejelzésen
alapuld vallalati tervezési gyakorlat sok esetben nélkiilézte a
valéban komplex, a lehet6ségekkel szamold szemléletmddot.
Nemegyszer példaul a piacnak csak egy-egy szegmensére, a
vevBknek és szallitoknak, vagy a versenytarsaknak csupan
meghatarozott korére terjedt ki a kdrnyezeti vizsgalddas. A
véllalati célok Kit(izésénél sokszor elmaradt a kiilénb&z6
stratégiai iranyok, dontési alternativak explicit megfogalmaza-
sa abbdl a szemléletbdl fakaddan, hogy a ,,megbizhat6 el6re-
jelzések™ szlikségtelenné teszik a ,,hatarozatlansagot tiikrézd
alternativ stratégiakat”, s igy a jovének altalaban csak egyet-
len valtozataval szilkséges és indokolt szamolni. Nem mindig
valosult meg a korlltekintd mérlegelés - az akkoriban korsze-
rlinek szamitd operacidkutatasi, linearis programozasi mod-
szerek novekvl alkalmazéasa ellenére - az er6forrasok elosz-
tasandl, allokalasanal sem.

A stratégia elméleti kezdeteinek attekintése feltehetGen
érzékelteti annak a két alapvet6 iranyzatnak a kialakulasat, és
formalodasat, amelyek az elkdvetkez6 évtizedekben végig-
kisérik a stratégiai gondolat fejlédését. A normativ (el6ir)
iranyzat els6 képvisel6i (Harvard-iskola, Ansoff) azt tekin-
tették f6 feladatuknak, hogy iranymutatd jelleggel kidolgoz-
zék: milyen elemzési és célkitlizési lépések sziikségesek az
eredményes stratégia megalkotasahoz. A leiré megkozelités
hivei (Chandler, Payne, Scott) viszont azt tartottak lényeges-
nek, hogy a stratégiaalkotas és megvaldsitas tényleges valla-
lati folyamatait ismerjék meg, és a gyakorlati tapasztalatok
lehet6ség szerinti altalanositasat végezzék el az elmélet sza-
mara.

A stratégiai tervezés idészaka

A stratégia elméletének és gyakorlatanak fejl6déstorténetében
Ujabb szakaszvaltas kovetkezett be a hatvanas évek végétdl,
hetvenes évek elejétdl. A hosszu tava tervezés korszakat fel-
valtotta a stratégiai tervezés id6szaka. Az alapvet6 ok ismét a
kornyezet radikalisan megvaltozott jellegében keresendd.

Az iparilag legfejlettebb orszagokban a hatvanas évtized
masodik felétdl lelassult a gazdasagi novekedés Uteme, s ezzel
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egyidejlileg csokkent az ipar meghataroz6 szerepe a nemzet-
gazdasagi folyamatokban. A vilaggazdasagi méret(i valtoza-
sok soran megsz(int a kereslet szakadatlan emelkedése, b6vi-
lése, melynek kovetkezményeként kétségessé valt a tbmeg-
termelés el6nyeinek tovabbi kiaknazasa. Az 1973-as olajval-
sag altal kivaltott recesszié idészaka mar egyértelmilen a
kronikus kapacitas-kihasznalatlansaggal, az élez6d6 piaci
versennyel és a fokozddd értékesitési nehézségekkel volt
jellemezhet6 a nyugati vilagban.

A vallalatok (kiilénosképpen a nagyvallalatok) ebben a
szituacioban felgyorsitottak a diverzifikaciot: sajat fejleszté-
sekkel Uj Uzletagakba léptek be, tovabba gyakorta eltérd pro-
fili szervezeteket vasaroltak fel, mert az eredeti tevé-kenységi
korokbdl szarmazd forgalom jelent6sen csokkent. A tdmeg-
termelés visszaszoruldsaval megrendilt a termelési funkcio
addig dominans pozicitja a vallalati szervezeten belill, s el6-
térbe kerilt az intenziv kutatasi-fejlesztési tevékenység, vala-
mint az aktiv marketingmunka. A gyors és egyenletes gazda-
sagi ndvekedes passziv kihasznalasa helyett a differencialddod
szilkségletek kielégitése, a minGségi igények teljesitése és a
versenytarsakkal folytatott kiizdelem valt a kdrnyezeti alkal-
mazkodas jellemzd formajava. A véllalatok-nak eleget kellett
tennitk a tarsadalom Gjonnan jelentkezd, nem kizéarélagosan
gazdasagi természetii igényeinek is: Uj érdekcsoportok kezd-
ték megfogalmazni elvaréasaikat, koveteléseiket (kdrnyezetve-
dék, fogyasztoi érdekvédelmi szerve-zetek, helyi igazgatasi
szervek, monopo6liumellenes mozgal-mak stb.), amelyek fo-
koz6dé nyomast fejtettek ki annak érdekében, hogy a véllala-
tok stratégiai dontéseiben érvényesiiljon a tarsadalmi felelds-
ség, és gyengliljon (meghatarozott esetekben héttérbe szo-
ruljon) az egyoldaltan profitcentrikus gondolkodasmad.

Az alapvet6en modosult kornyezeti feltételek kozott a
mult elemzésén nyugvd, a multbeli fejlédés trendjét a jovire
is kivetitd hosszU tava tervezési eljarasok alkalmatlanna val-
tak funkcidjuk betoltésére. Nyilvanvalonak latszott, hogy egy
val6ban Ujtipusu stratégiai megkdzelitésnek szakitania kell a
jov6 ,,megismerhet6ségének” és ,.ellendrizhetdségének” eld-
feltételezésével, valamint a véllalati ,befelé fordulas" (,.f6
feladat a termelés felfuttatasa”) jelsz6 szemléletével. A szer-
vezeteknek olyan stratégiai alapallasra volt sziikségiik, amely
a ,kifelé iranyulas" elvét érvényesiti, vagyis a vallalati jové
formalasat a kornyezettel vald aktiv kolcsonhatashban képzeli
el és valdsitja meg.

Az (jfajta stratégiai szemlélet a stratégiai tervezésforma-
jaban jelent meg. Ennek az er@sen formalizalt tervezési rend-
szernek a kialakitasa - a hosszU tavl tervezés maddszereitdl
eltér6en - dént6en nem a vallalati gyakorlati probalkozasok
Utjan, a sajat alkalmazasi hibakbol val6 szervezeti tanulas
révén ment végbe, hanem kifejezetten elméleti bazison valo-
sult meg, az egyetemi tanszékek és més kutatohelyek, illetéleg
az egyre ismertebbé valo vezetési tanacsadd irodak tudoma-
nyos igényességii tevékenysége, munkassaga nyoman.

Elméleti fejl6dés (tervezési eljarasok és eszkdzok)

Az elmélet sikjan mindenekel6tt a stratégiai tervezés elvi mo-
delljének megalkotésa jelentett el6relépést. A modell logikai
vaza két dimenziéhol éplil fel: az egyik dimenziét a vezetési
szintek képezték (vallalat, Uzletdg, funkcid), a masik dimen-
zi6t a tervezési folyamat fazisai alkottak (stratégia megfogal-
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mazasa, stratégiai programok kit(izése, stratégiai és operativ
koltségvetések készitése). Lattuk, hogy a vezetési szintek fo-
galmait és a tervezési folyamatok fazisainak kategoriait mar
Ansoff targyalta konyvében, de egymastol elkilonitve kezelte
azokat. A két kategoria-rendszer egy modellben térténé egye-
sitése, a szintek és a fazisok kozotti logikai kapcsolddasok
értelmezése, a kilonbozé vezetési 1épcs6kon ellatand6é straté-
giai feladatok ésszer(i sorrendjének meghatarozasa a stratégiai
tervezés folyamatrendszerének elméleti kialakitasaval valésult
meg. A modell elsé valtozatanak kidolgozasa a Vancil-Loran-
ge szerz6paros nevéhez fliz6dik, (8) a koncepcid tovabbfej-
lesztését Lorange végezte el. (9)

A stratégiat megalapoz6 elemzések teriletén szintén fi-
gyelemreméltd elérehaladas tortént a kdrnyezetvizsgalat té-
makdrében. Amig a hosszu tava tervezés id6szakéban féként a
gazdasagi szektor (s azon belll a piaci kdrnyezet) allott az
elméleti és gyakorlati szakemberek érdekl6désének homlok-
terében, addig a stratégiai tervezés ,kifelé iranyulé™ (exter-
nally oriented) felfogasaval 6sszhangban a vizsgalédast foko-
zatosan Kiterjesztették a vallalati kdrnyezet méas szektoraira is.
Megfigyelhet6 volt, hogy az egyes szerz6k a kdrnyezet Gjabb
és Gjabb szegmensét, 0sszetevGjét vontak be az elemzésbe,
vagyis egyre tobb kornyezeti tényez6t mindsitettek relevans-
nak a stratégiai kialakitasa szempontjabdl. Glueck (10) még
csak harom szektorra bontotta fel a kdrnyezetet (altalanos
kdrnyezeti tényez6k, beszerzési kdrnyezet, értékesitési kor-
nyezet), Hussey (11) azonban mar hat lIényeges dsszetevét
kulénboztetett meg a vallalat ,.teljes” kornyezetének feltér-
képezése soran. Kulon figyelmet érdemelnek a Stanford
Research Institute idevagd kutatésai, amelyek tekintetbe vet-
ték a véllalatokra sokszor csak indirekt, de adott esetben mé-
gis szamottevd hatast gyakorlé Gjfajta tarsadalmi igényeket
(12). Az intézet kutatasi ajanlasai szerint a stratégiat meg-
alapoz6 kornyezetvizsgalatoknak azonositaniuk kell a val-
lalattal kapcsolatban all6 f6bb érdekcsoportokat (a fogyasz-
tokon vagy a részvényeseken Kivil ideértve minden olyan
szervezetet vagy egyént, amelyekkel ill. akikkel Uzleti vagy
mas kapcsolatban all a vallalat), tovabba folyamatosan ele-
meznitk kell az ,,érdekeltek™ befolydsanak valtozasait, az
érdekcsoportoktdl valé vallalati figgés médosulasait, és végul
szempontokat kell nyGjtaniuk az egyes érdekcsoportok igény-
kielégitésének sorrendiségére is. Ehhez a felfogashoz kapcso-
lédott a vallalati célok hierarchidjat kidolgozé Steiner, (13)
aki a célok rendszerét sajatos piramis formaban abrazolta,
ahol a piramis csucsan elhelyezked6 atfogébb célok tukrozik
tébbek kozott a tarsadalom nem gazdasagi jellegl igényeit.

A stratégiai elmélet a széban forgd id6szakban ta-
lan a vallalati stratégiai pozicio elemzésében lépett a
legnagyobbat el6re. A hetvenes évek elejétél ugyanis
néhany amerikai tanacsad6 cég Uj szakaszt nyitott a
stratégiat megalapoz6 vizsgalatok fejlédéstdrténetében.
A szakirodalom altal talaléan a ,,matrixok korszakéanak"
nevezett periddusban harom, ma maér ,klasszikusnak”
szamito portfélio-modell szlletett a vezetési tanacsadasi
tevékenység soran:

- piaci részesedés - piaci ndvekedés matrix (Boston
Consulting Group)
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- piaci vonzer6 - piaci versenyképesség matrix
(McKinsey)

- termék életciklus - piaci versenypozicié matrix
(Arthur D. Little)

A legegyszeriibb, és idérendi sorrendben a legels6
portfélio-modell a BCG-métrix. (14) A modellt kidol-
goz6 Boston Consulting Group abbdl a megfigyelésbél
indult ki, hogy az Uj termékek érai a piacon val6 megje-
lenést kdveten - a termelésben részt vevok tudaséanak,
tapasztalatainak gyarapodasaval - fokozatosan és je-
lentésen csokkennek. Ezt az 0sszefliggést az Un. begya-
korlottsagi (tapasztalati) gorbe irja le. amely kapcsola-
tot mutat ki a termelés id6ben halmozott menynyisége
és a koltségek (arak) kozott. A tanacsadd csoport sza-
mos példan igazolta, hogy valamely termék piaci része-
sedése nagyobb gyartasi volumennel, s ebbdl kdvetke-
z8en alacsonyabb darabkdltségekkel, kovetkezéskép-
pen magasabb nyereséggel jar egyutt. Felismerve a
piaci részesedésnek a vallalati nyereségre gyakorolt
hatasat, a Boston Consulting Group az altala szerkesz-
tett matrix segitségével - ahol a matrix egyik dimenzio-
jat a piaci részesedés, a masik dimenzigjat a piaci nove-
kedés képezte - vizsgalni kezdte a vallalatok tevékeny-
ségi (termék) szerkezetét, azaz a vallalatok portfoligjat.
A stratégiai diagn6zis mddszertananak ez a gyorsan
népszer(ivé valt eszkdze segitette eld, hogy a vallalatok
egymastol jol elkuldnithets, meghatérozott termék-piac
kombinaciokat képviseld, un. stratégiai Uzleti egységek-
re tagoljak (szegmentaljak) tevékenységi koriiket, s
ennek alapjan elemezzék az lzleti egységek piaci pozi-
cidit, illetve alakitsak ki az egységek uzleti stratégiait.

A BCG-mértix finomitasanak tekinthet6 a McKin-
sey tanacsado6 iroda altal a General Electric szamara
kidolgozott ,piaci vonzer§ - piaci versenyképesség"
matrix. (15) A modell megalkotasanak el6zményéhez
tartozik, hogy tobb elméleti és gyakorlati szakember
kimutatta: talzott leegyszer(sités a stratégiai Uzleti egy-
ségeket pusztan két tényezd (a piaci részesedés és a
piaci novekedés) alapjan megitélni, s erre tdmaszkodva
stratégiai célokat meghatarozni. A McKinsey-General
Electric modell megérizte a BCG-matrix alapgondolatat
(stratégiai Uzleti egységek szerinti csoportositas, kétdi-
menzids matrix), de a piaci részesedés valtozdja helyé-
be a piaci versenyképesség dimenzidja lépett, a piaci
novekedés tényezdjét pedig a piaci vonzerd valtozoja
helyettesitette.

Mindkeét j dimenzi6 tadgabb, tehat dsszetett jellegd,
amelyek kidolgozasanal a kvantitativ jellegl ,piaci
részesedés" és ,piaci ndvekedés" valtozok mellett
tovabbi befolyasold tényez8iket (koztiik kvalitativ
valtozokat) is figyelembe vettek. Az eredeti BCG-
modell logikaja val6jaban arra 6sztondzte a
vallalatokat, hogy minden lehet6 eszkdzzel néveljék
halmozott termelésiiket, s ebb6l kdévetkez6en piaci
részesedéstiket. Mivel a McKinsey-General Electric
modellben joval kisebb a piaci részesedés szerepe, e
modell kidolgozoi szerint a ndvekedés sem tekinthetd
univerzalis érvénnyel az lzleti stratégiak alapjanak.
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A harmadik matrixelemzési modszer a hetvenes évek
vége felé valt ismertté az Arthur D. Little Inc. tanacsado
cég jovoltabol. (16) A megkdzelités l1ényegében azonos
volt a fentiekben targyalt két modell alkalmazési elvé-
vel. Az ADL-matrix egyik dimenzi6ja (piaci versenypo-
zicio) hasonld értelmezést nyert, mint a McKinsey-
General Electric-matrix ,,piaci versenyképesség" val-
tozéja, a masik dimenzié pedig az Un. ,termékélet-
gorbe" szakaszait reprezentalta. llyen forman az ADL-
modell kombinalta az életciklus fazisait a versenypo-
ziciokkal (életciklus portfolio).

A termékéletgdrbe-elmélet - mint ismeretes - olyan té-
nyezOket tarfel, amelyek hatassal vannak a termékek
életGtjara. Az életgorbét viszonylag jol elkildnithetd
szakaszokra bontotta az ADL tanacsado6 iroda
(kibontakozas, novekedés, érettség, hanyatlas), s e
szakaszokhoz kapcsolédban eltér6 stratégiai meg-
fontolasokat tartott indokoltnak. A modell alap-
gondolata szerint az egyes Uzletagakat (stratégiai
szegmenseket) annak megfeleléen lehetett besorolni a
termékéletcikus-versenypozicié" matrix mez@ibe,
hogy az Uzletagakat képvisel6 termékek (termék-
csoportok) milyen értékelést kaptak az ,.gletkoruktol”
és a piacon elfogadott poziciojuktdl fligg6en.

Az Arthur D. Little Inc. munkatarsai a kés6bbiekben
kiterjesztették a vizsgalodast az elmélet altal addig
elhanyagolt technolégiai tényez6re, és elemzési
célokra kialakitottak az un. technolégia-portfoliat
(17). A Boston Consulting Group a maga részérél
szintén tovabbfejlesztette matrixelemzési modszerét,
és -figyelembe véve az el6z6 BCG-matrix ,,egy-
sikisagat" és ,,mechanikussagat” ért biralatokat - az
Gj modellben méar a ,,megkilénboztetd képességek
forrasai”, valamint a ,,versenyelény" valtozokat
szerepeltette. (18) E dimenzidk alkalmazasa implicite
annak elismerését jelentette, hogy a piaci részesedés
és a rentabilitds kozott feltételezett szoros 6ssze-
fliggés korantsem minden iparaghan érvényesil
egyértelm(en. Ugyancsak feliilvizsgalni kényszeriilt a
Boston Consulting Group a begyakorlottsagi gérbe
elméletén nyugvd azon nézetét, hogy a ,,tapasztalati
hatds" minden tevékenységi teruleten (ipardgban)
szinte automatikusan kimutathato.

A portfolid-modellek - minden korlatozottsaguk elle-
nére - hasznos, konnyen kezelhetd elemzési eszkdznek
bizonyultak egy olyan id6szakban, amikor a diverzi-
fikacié felgyorsuldsaval, a vallalati faziok és felvasar-
lasok elGretdrésével létfontossaguva valt a termel6
szervezetek (f6ként az ipari nagyvallalatok) szamara a
befektetések sorrendiségének, az eréforras felhasznala-
sok sulypontjainak meghatarozasa. A stratégiai szeg-
mentalas gondolata tGllépett azon a hosszl tavu terve-
zési elképzelésen (és gyakorlaton), amely a vallalat egé-
szére vonatkozd célok kijelolésével varta el a kilonbo-
teljesitményekhez val6 eredményes hozzaarulast.

A stratégiai tervezés id6szakaban jelentek meg a valla-
lati stratégiak tartalmi kérdéseivel foglalkozo elsg ira-
sok, tanulmanyok is. Minthogy a stratégiai tervezés el-

20

A portfolio elemzés ,,aranykorat" jelentd hetvenes éve-
ket kdvet6en csdkkent a matrix-mddszerek népszer(-
sége. Mar 1976-t6l, az un. PIMS-program ered-
ményeinek els6é dsszefoglald kozlésétdl (19) kétségek
meriltek fel a portfélio-modellek stratégiai diag-
nosztikai értékét illetéen. A PIMS-program (Profit
Impact of Market Strategy: piaci stratégidk nyere-
ségre gyakorolt hatasa) kiterjedt statisztikai adat-
bazisra tdmaszkodva bizonyitotta, hogy a stratégiai
lzleti egységek nyereséges miikodését joval tobb té-
nyez6 befolyasolja, mint amennyit a portfolié-mo-
dellek figyelembe vettek (pl. a beruhazas- igényesség,
a termelékenység, a termékmin@ség sth. szintén hatast
gyakorolnak a t6kejovedelmezéségre vagy a kész-
pénzforgalomra).

mélete - ajov6 bizonytalansagahol kiindulva - stratégiai
valtozatokra, alternativ cselekvés sorozatokra épitett,
természetes mdédon kutatdsok indultak meg az egyes
stratégiatipusok azonositasarél, vagyis a gyakorlatban
rol, magatartasokrol. A tipologidk kialakitasanal a stra-
tégiai elmélet mdvel6i egyarant felhasznaltak vallalati
tapasztalatokbdl szarmazé altalanositasokat, valamint
elméleti-logikai aton nyert kdvetkeztetéseket.

A stratégiak kidolgozasa - féként a diverzifikalt
(nagy)vallalatok esetében - tartalmi szempontbdl két
szinten mehet végbe: vallalati szinten és (zletagi szin-
ten (eltekintve a funkcionalis részstratégiaktél). A valla-
lat egészére vonatkozo stratégidk (corporate strategy)
adaptacids és novekedési stratégidkat kilonboztettek
meg a kutatok. Az adaptacios stratégiatipusok a kor-
nyezethez torténd vallalati alkalmazkodas eltéré mad-
jainak szambavételével rajzolddtak ki a teoretikusok
szdmara. A ndvekedés lehetséges Utjait mint stratégidkat
értelmezd szervezetkutatok viszont az alapvet6 straté-
giatipusokat a novekedés, illetéleg a visszafejlédés ka-
tegdridival irtak le.

Az Uzletagi stratégiak (business strategy) - amelye-
ket nem a vallalat egésze és a tdgan értelmezett kérnye-
zet viszonylataban, hanem az egyes (zletdgak és ezek

szolgalnak. Az Uzletagi stratégiak legismertebb tipold-
gidja Porter (22) nevéhez f(iz6dik, aki harom atfogd
stratégiat (koltségdiktald, differenciald, ésszpontositd)
kulénboztetett meg az lzletdgban kovetett ,,verseny-
politikanak" megfelel6en. A Harvard Business School
tanéra ezeket az un. ,generikus" stratégidkat az altala
kidolgozott iparagi elemzési mddszer felhasznalasaval
javasolta kialakitani.

Stratégiai tervezés a vallalati gyakorlatban

Az empirikus vizsgalodasok tanlsaga szerint a hetvenes
évek elejére-kdzepére altalanossa valt a stratégiai ter-
vezés gyakorlata a fejlett ipari orszagok vallalataiban.
Egy 142 amerikai iparvallalatot felélel6 longitudinalis
(1974-ben és 1979-ben végrehajtott) vizsgalat szerint a
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Az egyik legismertebb adaptacios stratégia-tipologiat
kidolgozo szerz6paros, Miles és Snow (20( kiilénb6z8
iparagakban tevékenykedd, nagyszamu amerikai val-
lalat tapasztalatait felhasznalva kiilénbséget tettek a
,védekezd", , kutaté", ,,elemz6" és ,,reagalo”
stratégiak kozott. A novekedés iranyai szerinti
stratégiatipusok elhatarolasara mar Ansoff kisérletet
tett, aki - mint lattuk - az expanziot (piaci terjeszkedés,
piacfejlesztés, termékfejlesztés) és a diverzifikaciot
(termékfejlesztés és piacfejlesztés) jelolte meg a
novekedési stratégia alternativaiként. Ansoff
megkiildnboztette a visszafejl6dést okozd regressziv
stratégiat, a ,.kitaposott utat jaro" stabilitasi
stratégiat, a ,kilsé" vagy ,,helséi" vallalati ndvekedést
célz6 agressziv stratégiat, valamint e harom stratégia
elemeit meghatarozott id6beli sorrendiséggel 6tvoz6
kombinacios stratégiat.

minta szervezeteinek 86 szazalékaban folytattak straté-
giai tervezést, ltaldban harom-6t éves id6horizonttal és
egymast helyettesitd akciok kidolgozéasaval. (23) A
stratégiai célokat tekintve els6sorban a beruhazds meg-
térlilésre, a profit elérésére, a t6kendvelésre és a piaci
részesedésre dsszpontositottak a vizsgalt vallalatok. A
stratégiai tervezésre jellemz6 mddon, a stlyponti célok
kitlizése mellett az eszkdz6k meghatarozasara is kilo-
nds gondot forditottak a vallalati tervezd egységek (a
leggyakrabban megjelolt eszkdzok: termékinnovacio,
kapacitashvités, szakteriiletet atfogd piaci tevékeny-
ség, vallalatfelvasarlas(fuzié). Szamos vallalatnal a
célok realizalasat szolgald konkrét stratégiai akcidkat is
koriltekint6en kidolgoztak a tervezési folyamat kereté-
ben. A cselekvési valtozatok meghatarozasahoz tobb
szervezet felhasznalta a forgatokonyvirast, a jovébeli
lehet6ségek szakértdi becslési modszerét.
A stratégiai tervezést a hetvenes évek id@szakaban al-
kalmazo vallalatok jérészt hasznosnak és sikeresnek
itélték a stratégiaképzésnek e formajat Kiléndsképpen a
diverzifikalt multinacionalis véallalatok vélekedtek Ugy,
hogy gazdasagi teljesitményeik kedvez&bben alakultak
a tobb évet atfogd elbrelatés, a tudatos lzletagi szelek-
cié révén, mintha tervezés nélkul cselekedtek volna.
(25), (26) Egyes pozitiv tapasztalatokrél adtak szamot a
kis- és kdzépvallalatok kdrében is: egy francia felmérés
szerint a stratégiai tervezésre tdmaszkodo kis- és kozép-
vallalati menedzserek jobb hatékonysagi mutatokat, len-
diiletesebb novekedést értek el vallalkozasaikkal, mint
az ,,intuitiv" maddon, kell§ tudatossag nélkil cselekvd
véllalatvezet6k (27). E tapasztalatokon tdlmen&en a
stratégiai tervezés gyakorlati el6nyei kdzott emlegették
a kornyezeti valtozasok folyamatos nyomon kovetéseét,
a szervezeten bellli részérdekek explicitté valasat és
itkoztetését, valamint a stratégia megvalésitasahoz tor-
ténd hozzajarulas differenciélt értékelésének lehetsé-
gét. (13), (28)

A kedvez6 tapasztalatok ellenére mar a hetvenes
évtized derekatdl megfogalmazddtak bizonyos kritikai
észrevételek a stratégiai tervezés vallalati alkalmazasa-
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Az Un. forgatokényv-modszer az 1973-as olajvalsagot
kovet6 bizonytalan gazdasagi kdrnyezetben valt
ismertté és népszer(ivé a piacgazdasagi vallalatok
egy részének korében. A hetvenes évtized végén a
Fortune magazin toplistajan szereplé amerikai
véllalatoknak kozel harminc szdzaléka alkalmazta a
tobb jov6éképi valtozatot kinalé fogatékdnyv-
technikat. (24) A sikeres alkalmazasok kozil
kiemelkednek a Shell forgatékdnyvei, amelyek
hozzajarultak ahhoz, hogy a multinacionalis cég atvé-
szelje az olajvalsag id6szakat. A Shell tervez8inek az
olajpiaci termel6k és felhasznaldk szandékait elemz6
forgatdkdnyvek révén sikerilt radébbenteni a fels6
vezet6ket arra, hogy véget ért a hatvanas évek
,.nyugodalmas" id6&szaka, amikor az olaj iranti
egyenletesen ndvekvd kereslet szinte automatikusan
biztositotta a vallalat kiegyensulyozott fejlédését és
vildgméret( terjeszkedését. A Shell fogatokdnyvei
alkalmasnak bizonyultak a kdrnyezeti valtozasok
elérejelzésére, a kockazati tényez6ik felmérésére és a
sziikséges stratégiai akciok kidolgozasara egyarant.

val kapcsolatban. Mindenekel6tt azt tették széva a szak-
mai birdlék, hogy a ,stratégianak” nevezett vallalati
tervezés korantsem bizonyult olyan atfogé jelleg(inek
szamos szervezetnél, mint azt az elméleti kézikonyvek
ajanljak, s6t ,el6irjak”. ,,... Igen sok vallalat még min-
dig azonositja a stratégiai tervezést a stratégiai pénziigyi
tervezéssel, kevés figyelmet forditva a szocialis terve-
zésre, a termékszerkezet alakitéséra, a véllalati hirnév
formélasara és a diverzifikélasra" - irta az eurdpai mul-
tinacionalis cégek tervez6 munkajat elemzd egyik ku-
taté 1977-ben. (29) Tobben jogosan kifogasoltak azt is,
hogy j6 néhany vallalatnal - ugyancsak a stratégiai ter-
vezés jelszavaval - tulajdonképpen ,révid tavu akciok
kitlizése és végrehajtasa folyik". Masok felhivtak a fi-
gyelmet, hogy a hetvenes évek gyorsulé valtozasai
kdzepette a vallalatok nemegyszer a hosszl tavu ter-
vezés idGszakanak el6rejelzési mddszereit, a tartsan
érvényesilé trendek prognosztizalasara alkalmas elja-
rasokat hasznalték fel. A késébbiek sorén felerdsddtek a
stratégiai tervezésre irdnyitott timadasok, amelynek (j
technikait a ,,diverzifikalt nagyvallalatok testére sza-
bott" mddszereknek mindsitették. Szintén biralatokra
késztette a szakembereket az a tény, hogy a stratégiai
tervezés folyamata sok vallalatnal nem integralodott,
nem épilt be a szervezet egészének tevékenységébe; a
célok meghatarozasa és a stratégiai dontési alternativak
kidolgozasa a tervezd részlegek ,belsd tigyévé" valt.
Ennek az ,elidegenedési” folyamatnak szikségszer(
kdvetkezménye volt, hogy mikdzben a tervez6k idében
is hosszan elh(iz6d6 tevékenységgel munkaltdk ki a
stratégiai terv cél- és eszkdzrendszerének Osszefliggé-
seit (Ugymond biztositottdk annak ,konzisztencigjat"), a
gyorsulé ttemben valtozd kornyezet feltételei kozott
viszonylag hamar elavultak a tervelGiranyzatok. A rész-
letesen dokumentalt és szdmitdsokkal alatémasztott terv
modositasa azutan ismét csak hosszabb id6t vett igény-
be, emiatt sok vallalatnal az (j helyzet diktalta operativ
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intézkedéseket ,,flggetlenitették” a még érvényes, illet-
ve az Ujratervezés fazisdban l1évd tervadatoktdél. (30)
Végil a vallalati stratégiai tervezés alapvetd hidnyossa-
gaként emlitették az elemz6k a megval6sitas kidolgo-
zasanak gyakori elmaradasat, vagyis az egyes akciok,
akcidsorozatok végrehajtasdnak maodjara és menetrend-
jére vonatkozd résztervek, programok rogzitésének el-
mulasztésat.

A stratégiai tervezés vallalati gyakorlatanak kriti-
kéja a nyolcvanas évek elejére-kdzepére érte el tet6-
pontjat, s ezzel egyid6ben kezdetét vette a stratégiai
tervezés atalakitasa, tovabbfejlesztése a stratégiai me-
nedzsment eszkdztaranak részévé. A stratégiai me-
nedzsment olyan korszer(i vallalatvezetési rendszer,
amely - a racionalis megkdzelités szerint - egységes
keretbe foglalja a stratégiaalkotast (tervezést) és a stra-
tégia megvalositasat, eldsegiti a vallalat minden egy-
segének, ill. tevékenységének totalis, aktiv alkalmaz-
kodasat a kornyezethez, és mozgésitja - a szervezeti
kultura révén - az egyéneket és csoportokat a stratégiai
célok elérése érdekében.
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