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OSSZEFOGLALAS

A stratégiai menedzsment elmult ot évtizedes fejlodéstorténete szamtalan kutatasi iranyzatot,
paradigmat és megkozelitést produkalt. Tekintettel a megkozelitésmodok és interpretdciok
sokasagdra jelen cikk célja, hogy ismertesse, hogyan tamogathatja a Budapesti Corvinus
Egyetem Stratégia és Projektvezetés Tanszékének Stratégiai Kutatocsoportja altal kidolgozott
holisztikus és rendszerszemléletii megkozelitésmod a stratégiai menedzsment égisze alatt
sziileto tudomanyos eredmények rendszerezését.

SUMMARY

Nowadays there are several research focusing on different approaches of strategic
management. Because of the wide-ranging approaches and interpretations, it is very
important to consider it from different perspectives. This paper provides a holistic view of
Strategic Management developed by the Strategic Management Research Group of the
Department of Strategy and Project Management at the Corvinus University of Budapest
aimed to systematise the rich and diverse scientific streams and results of the evolution
process of strategic management.

1.BEVEZETES
A stratégiai menedzsment fejlédéstorténetével, a szakirodalom altal azonositott korszakok
jellemzoivel, valamint a stratégia-alkotas és alkalmazas paradigmdinak elemzésével szdmtalan
szakirodalmi forras foglalkozott mar. A stratégiai menedzsment tobb mint 6t évtizedes
torténete jelentds, nemzetkozi szintli folyoiratokat €s komoly konyvtarnyi kotetet produkalt,
igy uj, vagy Ujszerli tudomanyos eredményt mar csak ezért is meglehetdsen nehéz elérni a
témakor kutatdinak. Ugyanakkor, e rendkiviil gazdag és sokszinli, szinte mindenre kiterjedd
szakirodalmi forrds6zon mellett a szakmaban buvarkodoknak az alabbi nehézségekkel is
szembe kell nézniiik:
eaz elsd ¢és talan legfontosabb azon tény tudomadsulvétele, hogy a stratégiai menedzsment
elmélete és gyakorlata az elmult szdzad mésodik felében, de inkdbb utols6 harmadaban
kialakult. Szdmos jelentds tankdnyv, szakkonyv tartalméanak elemzése bizonyitja, hogy a
jelzett idészak, mint virdgkor hivott életre a gyakorlatban is elterjedt elméleteket,
paradigmakat, modelleket és modszereket, amelyek mind a mai napig meghatarozéknak
tekinthetdk. Nem véletlen, hogy ezen elméletek 1étrehoz6i, mint a stratégiai menedzsment
»gurujai” vonultak be a tudomanytorténetbe, a rdjuk vald hivatkozast ma sem nélkiilozheti
szinte egyetlen - e téren sziileté — tudomanyos kézlemény sem.
eaz eldzoekbdl kovetkezik, hogy a stratégiai menedzsment késobbi kutatoi egyrészt ezen
elméletek tovabbélését, kritikajat, gyakorlati alkalmazisat bemutatva gazdagithatjdk a
tudomanyos eredményeket, masrészt mas tudomanyok és a stratégiai menedzsment
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érintkezési pontjainak, egymasra gyakorolt hatasainak kutatasa terén produkalhatnak uj
vagy ujszerll eredményeket.

enem fiiggetleniil az el6zdéektdl, de a tudoményteriilet jellegébdl kovetkezden, fontos
szerepe van az empirikus kutatdsoknak. Ezen beliill is tudoményos -elfogadottsag
szempontjabol egyik kdzponti kérdés a stratégia €s a teljesitmény viszonya, de mas tipusu
felmérések, esettanulmanyok is a kutatasok targyat képezik.

emondhatnank, hogy szinte kiilon 4ga a vizsgdloddsoknak maga a tudomanyteriilet
fejlédése, az elmult tobb mint 6t évtized folyamatanak leirasa.

A stratégiai menedzsment fejlodéstorténeténeknemzetkozi szinten is egyik leginkabb
elfogadott besorolasa a McKinsey&Co. nevéhez fiizodik, mely megkiilonbozteti egymastol a
rovid tava pénziligyi tervezés, a hosszl tavi pénziigyi tervezés, a stratégiai tervezés és a
stratégiai menedzsment korszakait egymastol (Gardener et al., 1986; Tari, 1996). A kutatok
»feljegyezték™, hogy a ,.stratégiai menedzsment” kifejezés Ansoff sziileménye, aki azt elészor
hasznalta egy konferencian 1972-ben (Tari, 1996). Amikor ugyanis kideriilt, hogy a stratégiai
tervezés csak az alkalmazasok kisebbségénél sikeres, Ansoff felteszi a kérdést, hogy vajon a
stratégiai tervezE€s egy rossz tedria, vagy még egy be nem fejezett valami, ami fejlesztésre
szorul? A valasz az utdbbi, vagyis egy befejezetlen eszkoz, amely nem foglalja magéban a
valtozds menedzselését (Bhatia, 2014). A valtozdsoknak egymdést kovetd sorozataval
foglalkozik Grant (2008b) is, kiegészitve természetesen az id6horizontot a kétezres évek elsd
évtizedéig. Mig Grant (2008b) a stratégiai menedzsment evolicidjardl beszél és a folyamatot
a rendszeren beliili ,,dominans témak” valtozasaval irja le, de nem fogalmaz meg Uj, a
stratégiai menedzsmentet meghaladé szakaszt a fejlodés folyamataban, addig O’Shanassy
(1999) mar - ,stratégiai gondolkodasr6l”, Bhatia (2014) ,komplex stratégiai rendszerr6l”
besz¢l tanulmanyaban, és hasonld megkdzelitésmod fedezhetd fel a ,,strategy as a practice”,
azaz a stratégia, mint gyakorlat megjelenésében is (Jarzabkowski et al. 2009).

A stratégiai menedzsment fejlédéstorténetének korszakai mellett a stratégiai menedzsment
szakirodalmaban viszonylagos egyetértés figyelhetd meg az ezen fejlédési folyamatban
megjelend, uralkoddé mintdk, Un. stratégiai paradigmak kategorizalasa tekintetében, melynek
értelmében a Harvard iskola tervezési paradigmajat, az els6sorban Porter nevével fémjelzett
iparagi versenyerok paradigmajat, valamint az erdforrds és képesség alapu paradigmat(ld.
Evans, 2000; Hermann, 2005) kiilonbdztetik meg egymastol. Jelen cikk célja egy olyan
holisztikus elemzési modell ismertetése, mely lehetdvé teszi az egyes stratégiai menedzsment
paradigmdk megjelenésének, fejlddésének és/vagy meghaladdsanak vizsgalatat. Ennek
érdekében elsd 1épésben a szerzok altal kidolgozott holisztikus elemzési keretrendszer keriil
targyalasra, majd ezt kovetden az elemzési dimenziok mentén,a relevans hazai és nemzetkozi
forrasokra tamaszkodva szemléltetjiik a modell alkalmazasi lehetdségét a stratégiai
menedzsment paradigmak vonatkozasaban.

2.A STRATEGIAI MENEDZSMENT FEJLODESTORTENETENEK HOLISZTIKUS
MODELLJE

A relevans szakirodalmi forrasokra és a Pettigrew (1988) altal azonositott nézdpontokra
¢épitve Rasche (2008) a stratégia és a stratégiai menedzsment kutatdsok alabbi hdrom 6 —
tartalmi, folyamat és kontextus- dimenzidjat kiilonbozteti meg és ahogyan azt az 1. 4bra is
szemlélteti, ezen harom, egymassal is Osszefliggd dimenzid Osszesiti a szervezeteken beliili
stratégiai gondolkodas alapelemeit.
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1. &bra: A stratégia menedzsment kutatasok 0sszegz6 modellje
Forras: Rasche (2008, 66. o.)

Rasche (2008) szerint a stratégia tartalmaval foglalkoz6 kutatasi iranyzatanak fokuszaban a
stratégiai célokra és a stratégiai szintekre vonatkozd dontési elemek vizsgélata all.

Szinte valamennyi, stratégiai menedzsmenttel foglalkoz6 kutatd egyetért abban, hogy a
stratégiai menedzsment alapvetden a fenntarthatd versenyeldény szerzésének és megtartasanak
modjaval foglalkozik. Barney és Hesterly (2012) definicidja szerint egy vallalat abban az
esetben tesz szert versenyeldnyre, ha képes a versenytarsakét meghaladd gazdasagi értéket
eldallitdsara, azaz ha a vallalat altal biztositott termék vagy szolgaltatds fogyasztok altal
észlelt értéke és a termék vagy szolgéltatds biztositasaval kapcsolatosan felmeriild Gsszes
kiadas kiilonbsége meghaladja a versenytars termékek vagy szolgaltatasok esetében kalkulalt
kiilonbozetet. Ugyanakkor, tekintettel arra, hogy mind a fogyasztok éltal észlelt érék, mind
pedig a termék vagy szolgaltatds biztositdsaval kapcsolatosan felmeriildé Osszes kiadas
meghatarozdsa az esetek dontd tobbségében nehézségekbe iitkozik,a versenyeldny
megszerzése ¢és megtartasa kapcsan a stratégiai menedzsment kutatdsok aversenyelony
biztositékaként értelmezett kimagasld gazdasagi teljesitmény lehetséges forrasat, feltételeit,
elérésének és megszerzésének modjat, mérés lehetdségeit vizsgaljak.

Az egyes kutatdsi irdnyzatok kozott jelentds eltérés tapasztalhatdé a tekintetben, hogy a
versenyelony forrasaként a piaci szerkezet és az arra adott stratégiai reakciok, a vallalat
rendelkezésére allo, egyedi erdforrasai, képességei, illetve azok rendszere, vagy a véllalat
tevékenységének gyors és rugalmas modositasat tdmogatd innovativ képességei, és azok
kiaknazasa kertil a kézéppontba.

A stratégia tartalmi dimenzidjaba sorolhatok tovabba a szervezet egyes hierarchikus szintjeire
értelmezett stratégiatipusok, azaz a vallalati, az {izleti és a funkciondlis stratégidk is. Mig a
vallalati stratégia feladata elsOsorban annak megvalaszolasa, hogy milyen teriileteken,
piacokon tevékenykedjen a vallalat:és ezen stratégiai irdnyokba torténd elmozdulds milyen
eszk6zok révén valosithaté meg, addig az lizleti stratégia ezzel szemben azzal foglalkozik,
hogyan versenyezzen a vallalat, vagy lizleti egység az adott termék-piac kombinacidkban, a
funkciondlis stratégiak pedig arra keresik a valaszt, hogyan szolgalhatjak az egyes vallalati
funkciok tizleti és vallalati stratégia elérését.

A fenntarthato versenyelény zalogaként kezelt kimagasld gazdasagi teljesitmény
meghatdrozasanak, mérésének modja atvezet a stratégiai menedzsment harmadik f6 tartalmi
kérdéséhez: Mibdl induljon ki, kinek az érdekeit tiikkrozze a stratégia?

A vallalatok gazdasagi teljesitményének,- és azzal Osszefiiggésben allo versenyelényének,-
vizsgalatara altalaban véve a stratégiai menedzsment szakirodalmi forrdsai (Id. Rapapport,
1986; 2006; Barney-Hesterley, 2012) a jovedelmezdségi mutatok (Id. ROA, ROE) iparagi
atlaghoz, vagy a vallalat sulyozott atlagos tokekoltségéhez (WACC) viszonyitott értékeét,
illetve az értékalapt vallalatvezetés mutatdészamait (1d. EVA, CFROI, SVA) veszik alapul
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(Becker et al. 2005). Ez a szemléletmod szoros kapcsolatban 4all a tulajdonosi érték alapu
megkdozelitéssel, mely szerint a tulajdonosok szamara torténd értékteremtés fokuszba
allitasanak f6 indoka, hogy 6k biztositjak a tokét a vallalat szdmara, 6k vallalnak kockazatot,
csak a tobbi érintetti csoportot kovetden részesiilhetnek a befektetésiikbol eredd haszonbdl,
mikdzben nincs esélylik azok periodikus Ujratargyalasara (Freeman, 1984).Ugyanakkor ez a
megkozelités sok kritikat is kap a tudomany képviselditdl(vo. Grant, 2008a, Prahalad —
Hamel, 2000). A fogyasztoi érték, mintf6 motivum értelemszertien fontos szerepet jatszik e
korben (Prahalad — Ramaswamy, 2000; Anderson — Rust, 1997; Kordupleski, 2003).
Természetesen a témakor oOridsi irodalommal rendelkezik, izgalmas kérdései, hogy az
alapvetd képesség vs. fogyasztdi érték hogyan kezelendd a stratégiaalkotds soran? A
technologia fejlodése (pl. a big data analizis) szintén 0j megvilagitasba helyezi az érdekfokusz
alkalmazasat. A valosagban mindkét érték kielégitése a vallalat alapvetd célja, amelyet
Chikan (2008) ,kettds értékteremtésnek™ nevezett el. A stakeholder elméletre €piild stratégiai
gondolkodas hangsulyozza, hogy valamennyi, a vallalattal érdekviszonyban 1évé egyén
csoport elvarasai fontos szerepet jatszhatnak a stratégiai célok kialakitasa soran (Ackoff,
1981), és a gazdasagi megkdzelités mellett a szervezeti igazsagossaggal, a hovatartozasbol
eredd, valamint az észlelt haszonaldozati koltségekkel 6sszefiiggd hasznossag szempontjai is
mérlegelésre keriilnek. Ezen megkozelités tobbiranyl tovabbfejlesztése tortént meg az elmult
évtizedekben, vizsgalva az érdekcsoportok egymashoz vald viszonyat egy Un. ,hatalmi-
érdekeltségi halozat” megjelenitddésében(Ackermann et al. 2011). A vallalatok tarsadalmi
felelosségvallaldsa, mint az utdbbi években folyamatosan erdsddo, stratégia-alakito, stratégiai
célképzd elem oOnalld filozofidja és gyakorlata mellett is kapcsolatba hozhatd az érintett
elmélettel. Mi tobb, a kozos értékteremtés elvarasa, - amely szerint egyszerre kell értéket
teremteni a vallalat és a tarsadalom szamara - is e gyokerekbdl fakad (Porter — Reinhardt,
2007, Porter — Kramer, 2006, 2011).

A stratégia folyamat dimenzidjaval foglalkoz6 kutatdsok a stratégiaalkotds €s megvaldsitas
folyamatéanak szerkezetével, a folyamat jellemzodivel és feltételezéseivel, valamint az egymast
kovetd 1épések sordan elvégezendd feladatokkal foglalkoznak. A stratégiaalkotds ¢és
megvalositas kiilonboz6 folyamat-modelljei (Id. Eisenhardt — Brown, 1998; Stacey, 2003)a
folyamat linearitdsdra, a folyamat kovetése soran érvényesilld racionalitdsra és
megbizhatosagara (Id. FEisenhardt — Zbaracki, 1992), a folyamat teljességére ¢&s
kovethetdségére, a stratégia és struktira, valamint a stratégia és kultara kapcsolatara
vonatkoz6 elbfeltevéseikben térnek el egymastol. Altalaban véve kijelenthetd, hogy a
stratégiai menedzsment szakirodalmaban a stratégiaalkotds és alkalmazas folyamatasok
esetbena valosag egyfajta leegyszeriisitéseként, linearis folyamat-struktiraban- a stratégiai
elemzés, stratégiai dontés, stratégia megvalositas €s ellendrzés 1€péseire tagolva-targyalja,
még annak ellenére is, hogy a szerz6k maguk is felhivjdk a figyelmet, hogy a valdsagban a
stratégia kialakitdsa és megvalositasa kiillonbozd tipusu, szervezeten belili és kiviili
interakciok, egymassal kdlcsonkapcsolatban allo folyamatok, parhuzamos 1épések tobbszords
visszacsatolasok sokasaga révén valosul meg, mely nem minden esetben kovet tervezett,
szekvencialis folyamatot. Hasonld véleménylitk6zések azonosithatok a stratégia és a
struktira, valamint a stratégia és a kultara kapcsolatrendszerének vizsgélataval foglalkozo
iranyzatoknal.

A stratégia kontextus dimenzidja a stratégiaalkotds és megvalositas kiilsé és belsd
kornyezeti aspektusait, azok valtozasanak mértékét és modjat tartalmazza. Ennek talan egyik
legismertebb vetiiletét képezi Taylor 1986-o0s cikke, melyben a szerz6 mintegy 1000 cikk
alapjan nem csupan a tervezés fejlédésének periddusait és az egyes szakaszok lényegi
jellemzdit mutatja be, hanem — mintegy elemzési modellként — véazolja fel azt is, hogy az
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adott periodus tervezési (majd) stratégiai jellemz6i milyen kornyezeti tényezOk hatdsara
alakultak ki, illetve valtoztak meg. Vilagosan bizonyitja ezzel, hogy a tervezés, a stratégiai
gondolkodas, vagy a stratégiai menedzsment evolutiv fejlddése nem ,,spontan”, énmagatol
bekovetkezd folyamat, hanem a kornyezeti valtozasok kdvetkezménye. Ezzel legaldbb két
teriileten segiti is a tovabbi kutatdsokat: egyrészt a folyamaton beliili valtozasok leirasat, de
sokkal inkabb megértését segiti eld, masrészt a kornyezeti Osszetevok felismert valtozasai
elore vetitik a stratégiai menedzsmenten beliili (vagy azt meghalado) valtozas igényét és
esetleges tartalmat. Ezt teszi Grant (2008b) konyvének utolsé fejezetében (,,A stratégiai
menedzsment jelenlegi trendjei”), amikor a vallalatok kiils6 kornyezetében kitapinthato
trendeket - harmadik ipari forradalom, tarsadalmi nyomas, nyilvanos vallalatok hanyatlasa -
Osszefoglalo jellemzokkel irja le, és ezekbdl von le kovetkeztetéseket tobbek kozott a
(Grant, 2008b). Grant (2008b) nem kérddjelezi meg a stratégiai menedzsment ,,tovabbélését”,
de azon beliil foglalkozik pl. az ,,adaptécios stratégidkkal”. Idézi Jack Welch ,,3S” (Speed —
Simplicity — Self-confidence) gondolatat, amelynek Iényege a szakitds az eddigi
konvenciokkal, a spontaneitds és megérzések eldtérbe keriilése.

Az eddigiekbdl érzékelhetd, hogy a stratégiai menedzsment elméleti hattere, elméleti alapjai
egymast ,megtermékenyitve”, egymassal parhuzamosan valtoztak, fejlédtek. Szorosan
kapcsolddnak hozzajuk azok az eszkozok (technikak, modszerek vagy modellek), amelyek a
stratégia kidolgozasat (megalapozo6 elemzések), a dontéshozatalt — (dontési modellek) (I1d. pl.
Bain&Co’s Management Tools Survey (Rigby 2013), Berényi, 2015) - a megvalositast
(szervezet, kultira, motivacio és visszacsatolasi mechanizmusok) (Id. Balaton et al. 2014,
Dobék, 2008) tamogatjak. A stratégiai menedzsment tobb évtizedes fejlodésérdl alkotott,
,rendszerezett kép” tehat nem nélkiilozheti ezen eszkoztar, mint fontos tartalmi elem idébeli
valtozasanak nyomon kdvetését és bemutatasat. Mindezen megallapitasokat figyelembe véve
pedig kijelenthetd, hogy e harom dimenzié mentén nemcsak a stratégiai menedzsment {0
stratégiai menedzsment paradigmak fejlddésének tanulmanyozasa elvégezhetd. Ahogyan azt a
2. abra is szemlélteti, az Gjragondolt holisztikus elemzési keretrendszer felépitését tekintve
tovabbra is harom {6 vizsgalati nézdépontra tagolodik, melyek az aldbbiak szerint
értelmezhetok

e Paradigma dimenzié: ahogyan arra mar korabban is utaltunk, a stratégiai menedzsment
szakirodalma a stratégia fejlodéstorténetének harom f6 dominans mintdjat, uralkodo
paradigmajat - a Harvard iskola nevéhez kothetd modellt, az iparagra alapozott €s az
alapvetd erdforrasokra és képességekre épiild elmélet- nevezik meg, melyek sajatos
feltételrendszereiknek, alapvetéseiknek eltérd stratégiai tartalmi elemeikre timaszkodnak.

e Folyamat dimenzid:habar az egyes stratégiai paradigmaknak a stratégiaalkotas ¢és
megvalositas folyamataval, [épéseivelkapcsolatos indul6 feltételezései jelentds eltéréseket
mutatnak, az elmult évtizedekben a folyamat soran alkalmazhatd eszkoztar véltozéasa
tapasztalhato.

e Fejlodési dimenzio: tartalmi elemeket érinté megbontd innovaciok mellett, a stratégiali
paradigmak a kontextudlis tényezOk valtozasai — globalizacio, 1j iizleti modellek
megjelenése, szorosabba valo partnerkapcsolatok és egylittmitkddések - okan fokozatos
innovaciok révén is fejlédtek, mely az alapmodellek, gyakorlati alkalmazasok, kritikak és
modositasi javaslatok megjelenésében nyilvanul meg.

151



»Mérleg és Kihivasok” X. Nemzetkozi Tudomanyos Konferencia

1ot

X
P’S“ e Belsé kdrnyezet fokusza
?0\:“\“ Kils6 kornyezet fokusza__—~

» Teljes folyamat fokusza

Tovabblépés

v

,PARADIGMAK FEJLODESE”
metszet

Kritika

Gyakorlat

Alapok :

Harvard Iparagra- Eréforras és
iskola alapozott képesség-alapu
elmélet elmélet

»PARADIGMA” metszet

2. abra: A stratégia menedzsment fejlédéstorténetének holisztikus modellje
Forras: sajat szerkesztés

Bar a vizsgalati keretrendszer az egyes metszéspontok részletes tanulmanyozasat, a relevans
szakirodalmi kutatasok rendszerezését teszi lehetévé, a kovetkezd fejezetben a teljesség
igénye nélkiil,a holisztikus keretrendszer felhasznalasaval keriil sor az egyes stratégiai
paradigmak, nevezetesen a tervezésen és eldrejelzésen alapt, az iparagra alapozott, valamint
az alapvetd er6forrasokra és képességekre alapozott stratégiai elméletek, valamint a veliik
kapcsolatos kutatasok rendszerezési lehetdségének bemutatdsara.

3.A STRATEGIAI PARADIGMAK FEJLODESENEK HOLISZTIKUS
MEGKOZELITESE

3.1.A Harvard iskola racionalis modellje

A tervezési alapokon (Chandler, 1962; Learned et al. 1969, Andrews, 1971, Ansoff, 1965)
nyugvo eldrejelzésre alapozott stratégiai paradigma szerint kothetd racionalis tervezési modell
értelmében a vallalatok a rendelkezésiikre 4llo stratégiai tervezési folyamat, valamint az egyes
folyamatlépésekre kidolgozott elemzési modellek alkalmazédsa révén azonosithatjdk a
szervezet kiilsd €s belsd kornyezetének fO jellemzdit, azok trendjeit, és ezen ismeretiik
felhasznalasa révén kidolgozhatjak azokat a versenyeldnyt biztosito stratégiai terveket, mely a
szervezet ¢€s kiilsé kornyezetének egymashoz valo, varrat nélkiili illeszkedését biztosithatjak.
Annak ellenére tehat, hogy a raciondlis folyamatmodell kidolgozéasat (Id. 3. abra) a kiilsé
kornyezeti bizonytalansdg hajtotta, a stratégiai paradigma értelmében a vallalatok
versenyeldnyét a tervezési és az eldrejelzési folyamatok és modellek alkalmazasa biztositja.
Mintzberg (1994, pp.16-24) Osszegzése szerint a szervezetek a tervezési tevékenység
folytatdsa révén biztosithatjaktevékenységiik koordinacidjat,a jové szamitasba vételét,a
racionalis megkozelités alkalmazasat,a kontroll kézben tartdsat.

A versenyeldny megszerzésének és megtartasanak modszere helyett e stratégiai paradigma a
vallalati szintli stratégiak (Id. pl. Ansoff-matrix, Miles-Snow ndvekedési modellje)
vizsgélatara, a vallalati és lizleti szintli stratégiak dsszhangjanak megteremtésére, valamint az
tizletagi portfolid (1d. stratégiai portfolio modellek) kiegyensulyozasara helyezi a hangsulyt.
Az alapvetéen a stratégiai elemzésre és helyzetértékelésre fokuszald folyamat egyes
1épéseihez kidolgozott kvalitativ és kvantitativ mddszerek tartoznak, melyek tdmogatjak a
kiils6 (ekkor jelennek meg a makrokdrnyezeti elemzés alapmodelljei) és a belsd kornyezet (az

crer
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értékelését (pl. SWOT-analizis, PIMS modell, BCG-matrix). Fontos megemliteni, hogy a
paradigma égisze alatt megjelend tervezési folyamat, illetve a kidolgozott elemzési és
eldrejelzési modszerek €s modellek a stratégiai menedzsment eszkoztaranak alapjait adjak,
melyek az elmult 6t évtizedben maguk is fejlédés targyat képezték.

Kiilsé
kdrnyezet
elemzése

Helyzet-
elemzés

Stratégiai

célrendszer Akciok

Vizié, misszié

Belsd
kérnyezet
elemzése

Fenntarthaté versenyelény - iparagi atlag feletti profitszerzés

3. abra: A stratégia-alkotés folyamata a Harvard modellje szerint
Forras: sajat szerkesztés

A stratégiai kontextus tekintetében a raciondlis folyamatmodellt tobb kritika is érte, melyek
koziil mindenképp kiemelendd Evans (2000) és Mintzberg et al (1998), akik hangsulyozzak,
hogy a racionalis folyamatmodell csak a megfogalmazott el6feltevések mellett, stabil
kornyezetben alkalmazhato.

3.2.Iparagi poziciora alapozott stratégiai paradigma

Ezen mikrodkondmiai alapokkal rendelkezd paradigma els6sorban Bain (1956, 1968)
¢s Mason (1957) azon vizsgalataira ¢épit, melyek az iparag véllalati jovedelmezdségre
gyakorolt hatasait vizsgaljak, és amely szerint az adott ipardgban tevékenykedd vallalatok
teljesitményét az ipardgi struktura és az ipardgban tevékenykedd vallalatok magatartdsa
hatarozza meg. Az elsésorban Porter nevével fémjelzett paradigma szerint ugyanis a
vallalatok altal kivalasztott ipardg jellemz6i, mint példaul a belépési korlatok erdssége, a
méretgazdasagossagi hatdsok érvényesiilése, az ipardgra jellemz0 piacszerkezet, a beszallitok
¢és a vevok alkuereje, a termékek differencialhatosaga, stb. - nagyobb hatast gyakorolnak a
vallalatok teljesitményére, mint a vallalaton beliili menedzseri dontések (Bowman — Helfat,
2001; Shamsei, 2003; Seth — Thomas, 1994). Ennek megfelel6en, tekintettel arra, hogy Porter
(1980; 1984; 1989) szerint a vallalat sikerét az iparag vonzereje és a vallalat iparagban
betdltott relativ pozicidja hatarozza meg, ez a paradigma a profit, és abbdl fakaddan a
versenyelony forrdsanak az in. monopol jaradékot, vagy mas néven Chamberlain-i jaradékot
nevezi meg (Teece et al. 1997).Az iparagi poziciora alapozott stratégiai paradigma a
versenyelony megszerzése €és megtartasa szempontjabol kiemelt szerepet tulajdonit az {izleti,
illetve versenystratégiak vizsgalatanak. A raciondlis folyamatmodellre alapozott paradigmaval
ellentétben, ezen elméleti iranyzat az lizleti stratégidk tipologizalasara, a versenystratégidk
forrasainak azonositasara fokuszal, hiszen Porter (1980, 1984, 1986)nevéhez kothetd a tag és
szk piacra generikus alapstratégidk - koltségvezetd, megkiilonboztetd, fokuszalo-
kidolgozésa.

Az iparagra alapozott stratégiai paradigma szerint a stratégiaalkotds és megvalositas
folyamaténak (Id. 4. abra) elsd 1épését a kiilsé kornyezet, azon beliil is az iparagi kdrnyezet
vizsgélata kell, hogy képezze, mely sordn kiemelt figyelmet kell szentelni az iparagi
versenyerOk elemzésének (Porter, 1980). Az dagazati elemzés (az Ottényezdés modell
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alkalmazasanak) eredményeire tamaszkodva a vallalatok mar meghatarozhatjak vallalati és
tizleti szintli stratégidikat. A tervezési folyamat kovetkezd allomdsa a kivalasztott stratégidk
eroforras- €s képesség-igényének értéklanc mentén torténd vizsgalata, €és a kiilsé kdrnyezeti
feltételekre szabott stratégia megvalositasa érdekében torténd kifejlesztése, vagy megszerzése.
A paradigma fontos alapfeltevése ugyanis, hogy az adott iparagban, vagy iparagi
szegmensben tevékenykedd vallalatok hasonld, magas mobilitdssal biré eréforrasokkal és
képességekkel rendelkeznek, kdvetkezésképpen a vallalati teljesitmény csak abban az esetben
novelhetd, ha a vallalat a leheté legmagasabb profitabilitasi potencialt igéré agazatban
tevékenykedik, €s a rendelkezésére allo eszkozok és képességek révén képes az iparagi
struktara altal meghatarozott stratégia megvaldsitasara (Feldman et al. 2005). A tervezési
folyamat fontos feltételezése a szereplék racionalis, profit-maximalizal6 magatartasa.
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1. ébra: A stratégia-alkotds folyamata Porter-1 paradigma alapjan
Forras: sajat szerkesztés

Természetesen az ipardgra alapozott stratégiai paradigma és a paradigma keretein beliil
kidolgozott modellek és modszerek gyakorlati alkalmazasanak vizsgalataval - csakugy, mint a
paradigmat érintd kritikdk megfogalmazasaval - foglalkoz6 szakirodalom rendkiviil boséges
¢és messze tilmutat jelen tanulmany keretein. A kritikdk az iparagi erdk ttlzott dominanciajat
(pl. Grundy, 2006), a versenyeldny forrasat biztosito monopol jaradékot (Id. Teece et al. 1997;
Spanos et al. 2001), a versenyeldny megszerzését szolgalo lzleti stratégidk tipusait és
egymast kizar6 jellegét (pl. Laperson et al. 2015), a stratégiaalkotas folyamatat ¢és az
alkalmazott eszkoztér statikus jellegét (pl. Srisvastava et al. 2012), a folyamat egyes Iépéseire
kidolgozott modellek alkalmazhatésagéat (pl. Evans, 2000, Porter, 2001a, 2001b; Tapscott,
2001) vitatjak, vagy e teriileteken probalnak 0j megkozelitéseket, eszkdzoket és modelleket
javasolni.

4 EROFORRAS ES KEPESSEG-ALAPU PARADIGMA

Az er6forrasokra €s képességekre €piilé paradigma képviseldi (1d. pl. Grant, 1991;Prahalad -
Hamel, 1993; Barney, 1991; Peteraf 1993) szerint a fenntarthaté versenyeldny forrasaként
csak azok a hossza tavon stabil és a vdllalat befolyasa alatt all6 tényezdk szolgéalhatnak,
melyek az azonos iparagban, és igy azonos kiilsé feltételek kozott, versenyzd vallalatok
profitabilitasdban jelentkezd eltéréseket magyardzzdk. Megkozelitésiik értelmében a
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vallalatok fenntarthatd versenyelonyét csak a szervezetek birtokaban 1€v6, egyedi, ritka,
nehezen masolhatd és nehezen helyettesithetd, alapveté eréforrasok és képességek
biztosithatjak (Barney, 1991; Grant 1991). Az alapvetd erdforrasok és képességek elmélete
tehat a profit és ennek megfeleléen a fenntarthatd versenyeldny alapjaul a Selznick-1 (1957) és

Penrose-i (1959) hagyoményokra tamaszkodva a Ricardoi jaradékot nevezi meg (Grant,
1991).
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5. abra: A stratégia-alkotés folyamata az RBV paradigma szerint
Forras: sajat szerkesztés

Habar az alapvetd eréforrasokra €s képességekre alapozott stratégiai paradigma is foglalkozik
az egyes stratégiai szinteken értelmezhetd stratégiadk és hozzajuk kapcsolodd szervezeti
eréforrasok ¢és képességek kapcsolatrendszerével, kevés figyelmet szentel a versenyelony
megszerzése ¢s megtartasa kapcsan alkalmazhato vaéllalati és iizleti stratégidk tipusainak
kidolgozéasara (Rasche, 2008). Kovetkezésképpen kijelenthetd, hogy ezen a teriileten az
alapvetd képességek és eréforrasokra alapozott paradigma a korabbi paradigmak égisze alatt
megjelend koncepcidkra tdmaszkodik.

Az alapvetd erdforrasokra épiild stratégiai paradigma folyamat-koncepcidja a korlatozott
racionalitds és az er6forras-heterogenitas elvére ¢épit, melynek értelmében az egyes
szervezetek eltérd erdforrasokat szereznek be, melyek egyedi kombinacidja révén egyedi
képességeket fejlesztenek ki, mely képességek alacsony mobilitassal birnak. Ahogyan azt az
5. ébra szemlélteti az alapvetd eréforrasokra és képességekre alapozott stratégiai paradigma
megkozelitése szerint a stratégiaalkotas elsd 1€pését azon erdforrasok, képességek, illetve
azok rendszerének azonositasa kell, hogy képezze, melyek eleget tesznek a fenntarthatd
versenyeldny megszerzése és megtartasa szempontjabodl veliikk szemben tamasztott (Id. VRIO
modell alkalmazéasaval) kovetelményeknek. Amellett, hogy a fenntarthatd versenyeldnyt
tamogatd eréforrasok és képességek beazonositdsa dnmagaban is szlikségessé teszi a kiilsd
kornyezet, azaz az iparadg (fokuszban a versenytarsakkal) vizsgalatat, a paradigma képviseldi
szerint a vallalatok alapvetd erdforrasai és képességei kiterjeszthetdségiik okan eleve
meghatdrozzak, mely d4gazatok tekinthet6k vonzonak a szervezetek szamdara. A
stratégiaalkotas folyamatanak kovetkezd allomasat a kiilsd kdrnyezet adta lehetdségek és a
vallalat eréforrasainak és képességeinek kiaknazasat szolgdld vallalati és iizleti stratégiak
kivalasztasa képezi.
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Az erbforrés és képesség alapt elmélet érd kritikai megfontolasok elsésorban a versenyelony
hosszl tavu fenntarthatosagat (pl. Evans, 2000, Kim et al. 2005, Carr, 2013, D’Aveni, 1994),
McGrath, 2013,), az alapvetd képességek ,,alapvetd rugalmatlansagot™ eldidézo jellegét (1d.
Leonard-Barton, 1992), a VRIO-moédszertan gyakorlatban torténé alkalmazasi nehézségeit
(Id. pl. Armstrong — Shimizu, 2007; Newbert, 2007) allitjak kézéppontba. Ugyanakkor fontos
megemliteni, hogy ezen kritikai észrevételekre reagalva e stratégiai paradigma kvazi
tovabbfejlesztéseként jelent meg az un. ,dinamikus képességekre alapozo stratégia”
koncepcidja (Teece — Pisano, 1994, Teece et al. 1997, Davenport et al. Eisenhardt — Martin,
2000; Zollo — Winter, 2002), mely a versenyelény megszerzésének és megtartasanak forrasat
azon szervezeti képességekhez, magasabb szintli rutinokhoz kdti, amelyek révén a szervezet
képes a gyorsan valtozo kornyezeti igényeknek megfeleléen integralni, kiépiteni ¢&s
ujrakonfiguralni kompetencidit, timogatva az adaptaciot és a valtozast.

5. ZARO GONDOLATOK

Jelen cikk f6 célja egy olyan holisztikus modell bemutatdsa volt, melynek alkalmazasa
hozzéjarulhat a stratégiai menedzsment fejlodéstorténetének leirdsat tamogatd, a relevans
szakirodalmi  forrdsokat és  irdnyzatokat rendszerez6 un.  fejlodési  térkép
Osszedllitasahoz. Természetesen annak érdekében, hogy a kidolgozott holisztikus modell ezen
feladatat ellathassa tovabbi kutatasok sziikségesek egyrészt a stratégiai paradigmak
fejlodésének mélyebb megismerését €s megértését szolgald esettanulmanyok és legjobb
gyakorlatok, masrészt az Uj paradigmak megjelenését O6sztonzd trendek, irdnyzatok és
gyakorlatok azonositasa és elemzése terén.
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