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Technológia a stratégiaalkotásban, 
avagy a Harvard-iskola újjáéledése

A tanulmány arra a kérdésre keresi a választ, hogy vajon a technológiai fejlődés 
eredményeinek alkalmazása képessé teszi-e a vállalatokat és intézményeket az eddi-
gieknél megbízhatóbb stratégia kidolgozására és megvalósítására. Hipotézisünk 
az, hogy a 21. században kifejlődött vagy továbbfejlesztett digitális technológiák 
(például a valós idejű elemeket tartalmazó adatbázisok és elemzési módszerek) 
olyan eszközrendszert adnak a szervezetek vezetőinek kezébe, amelyek lehetőséget 
teremtenek a stratégiai döntések eddigieknél gyorsabb és megalapozottabb megho-
zatalára. Tanulmányunk azt kívánja bizonyítani, hogy az egyébként a stratégiai 
menedzsment fejlődéstörténetében meghatározó szerepet játszó Harvard-iskola 
a korszerű technológiák tervezési folyamatba való bekapcsolásával minőségi válto-
zást hozhat a stratégiai tervezés folyamatában.*
Journal of Economic Literature (JEL) kód: M10, O14, O33. 

Bevezetés

a technológia az innovációval való szoros kapcsolata révén vált stratégiai tényezővé. 
fejlesztése és még inkább fejlesztésének tervezése, a megvalósítás menedzselése sok 
hasonlóságot, párhuzamosságot mutat az üzletistratégia-alkotással és a stratégiai 
menedzsmenttel. e felismerésből került a menedzsmenttudomány és -gyakorlat 
középpontjába a stratégiai technomenedzsment (Deutsch [2019], [2021]).

mint általában minden nagy horderejű, új vagy újszerű jelenség feltűnésekor, ez 
esetben is felmerül az igény önálló technológiai stratégia kidolgozására és ez utóbbi 
üzleti (általános) stratégiához való viszonyának tisztázására. emlékezzünk csak 
egy-egy funkcionális stratégia „kiemelkedésére” vagy az „e-business”, „e-stratégia” 
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kategóriák elterjedésére (Porter [2001]). Tanulmányunk már kérdésfelvetésében is vilá-
gosan foglal állást e viszony tekintetében, vagyis arra keresi a választ, hogy 

„hogyan támogathatja egy adott vállalat meglévő és kifejlesztendő technológiai (hardver, 
szoftver és intellektuális) bázisa a stratégiai célok és a versenyképesség elérését” (Deutsch 
[2019] 27. o.). 

vagyis 

„a stratégiatechnológiai menedzsment tehát azzal foglalkozik, hogy hogyan integrálható 
a technológiastratégia és annak menedzselése a vállalati stratégiai gondolkodásba, magas 
szintű tervezési és menedzsmentfolyamataiba.” (uo.)

Hasonló következtetésre jut Bharadwaj és szerzőtársai ([2013] 472. o.) a digitális stra-
tégiával kapcsolatban.

egy másik, a további fejtegetések kereteit meghatározó témakör a technológia 
„elhelyezése” a stratégiai menedzsment rendszerében. ezzel kapcsolatban a már több-
ször hivatkozott könyv szerzője az alábbiak szerint fogalmaz: 

„a vállalatok technológiai bázisa olyan kompetenciának tekinthető, amely önmaga ver-
senyelőny forrását képezheti.” (Deutsch [2021] 31. o.)

vagyis esetünkben az erőforrás-alapú vállalatelmélet az alapvető erőforrásokra és 
képességekre, illetve értelemszerűen a dinamikus képességekre épülő stratégiaime-
nedzsment-paradigma részeként kezelendő. az „önálló versenyelőnyforrás” viszont 
jelzi, hogy különleges erőforrásról, illetve képességről van szó, amelynek fejlesztése 
stratégiai gondolkodást, tervezést igényel, s végül is a vállalati stratégiai célok és a ver-
senyképesség elérését támogatja.

az egyszerű kutatásmódszertan így foglalható össze: adott a tervezés, a stratégia-
alkotás, a stratégiai menedzsment fejlődéstörténete, amely magában foglal sikereket 
és kudarcokat is. ez utóbbiak mindig is kiváltottak kritikákat, elsősorban a stratégiai 
menedzsment rendszerében keresve a hibákat. e kritikák összességét nevezzük – a mi 
szempontunkból – keresleti oldalnak. ez nem jelent mást, mint hogy ezek változtatása 
a cél; esetünkben keressük azokat az eszközöket, amelyek segítenek ebben.

a másik, a kínálati oldal egy technológiai portfólió, amelynek egyes elemeiről fel-
tételezzük, hogy alkalmazhatók a stratégiaalkotásban, és kiküszöbölik a kritikák által 
megjelenített hibás megoldásokat, eszközöket, vagy legalább jelentősen csökkentik 
előfordulásuk esélyét.

a keresleti oldal

a stratégiai gondolkodás öt-hat évtizede mind elméleti síkon, mind a gyakorlatban 
bőven produkált sikerként elkönyvelhető eredményeket. mindenképpen ilyennek 
tekinthető az az 1960-as és az 1970-es években megjelenő felismerés, hogy a jövő-
ről való gondolkodásban új szemléletre, ennek megfelelően új paradigmá(k)ra van 
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szükség. a ii. világháború következtében elhalasztott kereslet megjelenése és annak 
konjunktúraélénkítő hatásai ugyanis erre az időszakra minimálisra csökkentek. 
a keresletvezérelt (hiány)gazdaság következtében megvalósuló kapacitásfejlesztések 
viszonylag rövid idő alatt kínálati többletet produkáltak, amelyek – szemben a meg-
előző időszak tervezési környezetével – a piaci versenyt emelték domináns ténye-
zővé. ez a helyzet − az 1970-es évek elején „berobbanó” energiaválság bizonytalan-
ságot növelő hatásaival együtt − világossá tette a váltás iránti igényt mind az elmélet-
ben, mind a gyakorlatban. a menedzsmenttudomány az új szemléletet a rövid, majd 
hosszabb távú, erősen formalizált tervezést részben felváltó stratégiai menedzsment 
rendszerében találta meg. az úttörők (Ansoff [1965], Chandler [1962]) munkássága 
mellett ezen megváltozott gondolkodásmód tudományos keretbe foglalását az úgy-
nevezett Harvard-iskolának tulajdonítják. a máig is a stratégiai menedzsment para-
digmájaként aposztrofált iskola alapjait Learned és szerzőtársai [1965] fektette le. az 
iskola által képviselt stratégia fő kérdése: 

„milyen üzleti területeken van jelen a vállalat, és milyen üzletágakban szándékozik tevé-
kenykedni a jövőben?” (idézi Tari [1996] 8. o.)

a stratégiai tervezés racionális folyamat, ez azt jelenti, hogy a jövő előrejelezhető, csak 
az alaposan kidolgozott folyamat egyes lépéseit támogató elemzéseket kell elvégezni, 
felhasználva a folyamatosan bővülő eszköztárat.

a Harvard-iskola elméleti oldalról alapozta meg a stratégiai menedzsment fej-
lődésének virágkorát. ösztönözte a stratégiai tervezés és gondolkodás elterjedését, 
az elemzési technikák megalkotását, azok gyakorlati megvalósítását. érdemei közé 
tartozik az empirikus kutatások elterjedése − eredményei mind a mai napig fontos, 
nemegyszer meghatározó „támaszai” az elméletnek. a sikerek mellett természetesen 
kiderült, hogy a stratégiai menedzsment rendszere sem mindenható. a virágkorral 
jellemzett évtizedeknek (a 20. század utolsó harmada) egy sor kihívásával nem min-
dig és főleg nem mindenkinek sikerült megbirkózni. 

Kiechel ezek közül is a legátfogóbbakat fogalmazza meg: 

„1980 óta az üzleti világ óriási változásokkal szembesül, amelyek motorjai a globalizá-
ció, a feltörekvő piacok kihívásai és a gyorsan fejlődő technológia.” (Kiechel [2012] 65. o.) 

ezen változásokat számos olyan esemény kísérte, amelyeket a stratégiai menedzs-
ment rendszere nem volt képes előre jelezni és/vagy kezelni. Csak néhány példát 
említve az utóbbi évtizedekből: a dot.com-lufi kipukkanása az ezredforduló kör-
nyékén; a világkereskedelmi Központ ikertornyainak lerombolása 2001. szeptem-
ber 11-én; számviteli csalások, botrányok vezető nagyvállalatok körében (talán leg-
ismertebb az enron bukása); a 2008−2009-es pénzügyi és gazdasági válság, a kö zel-
múlt beli koronavírus- járvány vagy a korábban elképzelhetetlennek hitt háború az 
európai földrészen. a gyorsan változó környezethez való alkalmazkodás nehézsé-
gei, olykor lehetetlensége már az 1980-as és az 1990-es években felszínre hozták 
a kritikákat. az european Business forum nevű folyóirat épp a dot.com-csődökre 
és a 2001. szeptember 11-i terrortámadásra utalva a címlapon teszi fel a kérdést 

dot.com
dot.com
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a menedzsmenttudomány kiemelkedő képviselőinek és a multinacionális vállala-
tok menedzsereinek: 

„van-e még egyáltalán jelentősége a stratégiának?” (EBF [2001])

a többféle, de a stratégiát lényégében támogató válasz közül Porterét emeljük ki, aki 
rámutat, hogy a konjunktúra periódusában viszonylag könnyű megvalósítható straté-
giát alkotni, mivel valódi versenyelőny nélkül is a piacon lehet maradni. ebből követ-
kezik a kérdésre adott válasza: 

„éppen itt az a pillanat, amikor újra fel kell fedezni a stratégiát, és meg kell ragadnunk 
a lehetőséget, hogy levakarjuk róla azt a lepedéket, amely a növekedési periódusban rára-
kódott.” (Porter [2001] 21. o.)

e rövid történeti kitekintés után felvázoljuk, hogy a stratégiai tervezés és stratégiai 
menedzsment egyes kritikusai miben látják a legfontosabb hiányosságokat és azok 
okait. választ keresünk arra a kérdésre, hogy vajon a majdan kiválasztott technoló-
giák alkalmazása a stratégiaalkotásban és menedzsmentben ad-e megoldást ezen hiá-
nyosságok kiküszöbölésére vagy legalább csökkentésére. 

Talán az egyik leginkább szerteágazó, hatásaiban is követhető kritika a straté-
giai tervezés formalizálását érintette. az aligha vitatható, hogy a stratégiai terve-
zés oktatása, kutatása, gyakorlati elterjedése, a tanácsadók egyre erősödő aktivitása 
ezen a területen kereteket, formákat igényelt mind a tervezés folyamatát, szerveze-
tét, eszköztárát, mind a tervek tartalmát illetően. nem kevés ellentmondást fedez-
hetünk fel azonban azon tényeket tekintve, hogy miközben még az 1970-es évek 
közepén is találkozunk olyan felméréssel, amely a stratégiát tervező és nem tervező 
vállalatok teljesítményét hasonlítja össze (az előzők jobb mutatóit regisztrálva), 
eközben megjelentek kritikák a stratégiatervezés formalizálásáról, túlformalizált-
ságáról. Roney [1976] öt ilyen felmérés eredményét ismerteti egyik tanulmányában. 
a formális tervezés lényegét egy, a management review-ban megjelent publikáció 
a következőképpen foglalja össze: 

„Tipikus az, hogy a vállalat vastag kötetet produkál »Terv« cím alatt, de hiányoznak 
a folyamat által létrehozott akciók és döntések. […] a tervezés évenként megismétlődő 
szertartássá válik, amely messze van a szervezet valóságától, és messze van más veze-
tési rendszerektől is, amelyek a vállalati működéshez szükségesek.” (Stonich [1975] 5. o.)

a szerző arra is rámutat, hogy a gyors változások közepette veszélyes lehet, ha idő 
előtt hozunk meg fontos döntéseket. 

a formális tervezés ellenzői fő zászlóvivőjének mind a mai napig Henry Mintzberg 
tekinthető, aki nagy hatású, a stratégiai tervezés bukása és tündöklése című cikké-
nek végén a következőképpen fogalmaz: 

„a stratégiai tervezés három évtizedes tapasztalata megtanított bennünket arra, hogy 
a stratégiaalkotás folyamatának fellazítására van szükség, nem pedig arra, hogy önké-
nyes formalizáltsággal béklyóba verjük.” (Mintzberg [1994a] 114. o.) 
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ezen álláspontjának folyamatos hangoztatása mellett mintzberg mindig is hitet tett 
a stratégiaalkotás sokszínűsége, a különböző felfogások együttélése és a rugalmas ter-
vezési szemlélet igénye mellett. 

ezt képviseli a szerzőtársakkal megjelentetett stratégiai szafari című könyvben 
(Mintzberg és szerzőtársai [2005]), amelyben a már korábbról is jól ismert és 5P-vel 
jelzett stratégiai felfogásokat (plan, pattern, perspective, position, play), a szándékolt és 
megvalósított stratégia közötti különbségtételt és a szerzők által azonosított 10 stra-
tégiai iskola jellemzőjét és kritikáját tárgyalja. ez utóbbiak közül három, a koncepci-
onális iskola (design school), a tervezési iskola (planning school), valamint a pozicio-
náló iskola (positioning school) – tanulmányunk alapvető célját tekintve – kezelhető 
és elemezhető azonos szempontrendszer szerint.

Bár vannak különbségek közöttük („koncepcióalkotási folyamat, formális folya-
mat, analitikus folyamat”), lényegi elemeik (előíró jelleg, formális folyamat eredmé-
nyeként alakítják ki) igen közel állnak egymáshoz. ez érthető is, mivel alapnak a kon-
cepcionális iskola tekinthető (amely lényegét tekintve megegyezik a Harvard-iskolá-
val), amelyből a másik kettő sokat merített.

a túlformalizáltság és következményei természetesen a tervezési iskola „tanaiban” 
érhetők leginkább tetten, ezért érdemes azt a másik kettő közös nevezőjének tekin-
teni. megkönnyíti a formális tervezés jellemzőinek és kritikájának bemutatását az, 
hogy a szafari könyv szerzői a tervezési iskolával kapcsolatosan véleményük lénye-
gét úgynevezett téveszmék köré csoportosítják, amelyek egyike-másika a másik két 
iskolánál is fellelhető (Mintzberg és szerzőtársai [2005] 79−91. o.).

az előrejelezhetőség téveszméje a tervezés olyan lényegi elemeit kérdőjelezi meg, 
mint a környezet változási irányának előzetes meghatározása, a változások kont-
rollálhatósága. ezek helyett lehet ugyan stabilitást feltételezni, de annak kevés köze 
van a valósághoz. nem reális tehát az a – Harvard-iskolának tulajdonított − tétel, 
amely azt sugallja, hogy egy formális folyamatmodell megalkotásával és a folya-
mat lépéseinek szisztematikus követésével juthatunk el a megvalósítható, sikeres 
stratégiai tervhez. 

a „folyamatimádó” steiner az egyik szerzőtársával írt cikkben úgy fogalmaz: 

„a tervek néha hasznavehetetlenek, de a tervezési folyamat mindig nélkülözhetetlen.” 
(idézi Mintzberg és szerzőtársai [2005] 76. o.)

Pedig ezzel a folyamattal nem is olyan egyszerű „együttműködni”. elég egy pillantást 
vetni a Mintzberg és szerzőtársai [2005] (63. o.) által hivatkozott steiner modelljére, 
és elfogadhatjuk azt a megállapítást, amely szerint 

„…a szervezeteknek […] a gyakran hosszan elnyúló stratégiaalkotási periódusok alatt is 
működni kell.” (Mintzberg és szerzőtársai [2005] 47. o.)

a szigorúan előírt lépéssor, a kötelező analízisek a folyamat túlformalizáltságára 
utalnak. márpedig 

„egy szabadon kibontakozó folyamatnak a halálát jelenti, ha beleerőszakolják egy szigo-
rúan előírt lépéssorba” (uo. 87. o.).
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az elkülönülés téveszméje két, természetesen összefüggő megoldásban nyilvánul 
meg. az egyik, hogy a stratégiai tervezési folyamat során elválik egymástól a gondol-
kodás és a cselekvés, vagyis a megfogalmazás és a végrehajtás. Cikkünk nyelvezetére 
„lefordítva”: elkülönül a stratégia megalkotása és a megvalósítása. ez a Chandler-tétel 
lényege (Chandler [1962]), amely szerint a struktúra követi a stratégiát (Mintzberg és 
szerzőtársai [2005] 43. o.).

ez a már a koncepcióalkotási iskolánál is felmerült gyakorlat − Mintzberg és szer-
zőtársai ([2005] 84. o.) szerint − egyértelműen hibás, többek között azért is, mert hát-
térbe szorítja a stratégiai tanulást.

itt jegyezzük meg, hogy a stratégiai menedzsment elmélete és rendszere éppen azért 
fejlődött ki és vált általánosan elfogadottá, mert a stratégiai tervezéssel kapcsolatos 
tapasztalatok egyértelműen bizonyították, hogy a stratégia megvalósítása (beleértve 
annak módosítását is) legalább olyan fontos, mint a tervkészítés. ebből következően 
a megvalósítás jó menedzselése nélkülözhetetlen feltétele a sikernek.1 

az elkülönülés téveszméjének másik megjelenését a stratégiai tervezés irányítási, 
szervezeti mechanizmusaiban találjuk. Mintzberg és szerzőtársai [2005] életveszélye-
sen félrevezetőnek tartják azt, hogy

„…a gondosan elszigetelt vezetők és az elvont gondolkodású tervezők nem is annyira 
rossz stratégiát készítenek – többnyire nem készítenek semmiféle stratégiát.” (uo. 81. o.)

a formális tervezés ugyanis létrehozza a maga szervezetét, vagyis a „hivatalos” dön-
téshozók mellett – legáltalánosabban törzskari szervezetként – megjelenik a terve-
zőapparátus. ezt figyelembe véve azonnal feltehetjük a következő kérdéseket: Hol 
marad a cselekvés? Kik a megvalósítók, és milyen viszonyban vannak a „gondol-
kodás” letéteményeseivel, vagyis a tervezőkkel és még inkább azok produktumai-
val, a stratégiai tervekkel?

az ellentétek a formális tervezés elterjedésével hamarosan világossá váltak. russel 
ackoff így fogalmaz: 

„…a tervezés szervezeti problémája az, hogy meg kell találni, hogy milyen módon 
tehető a tervezés a vezetés és a vezetéskutatási folyamatok szerves részévé, nem pedig 
az, hogy mi módon hozzunk létre önálló tervezőegységet.” [Ha ugyanis ilyen egysé-
gekre bízzuk a tervezést, azzal megássuk annak a sírját, mert] „…garantáltan semmi-
lyen lényeges kapcsolatuk sem lehet azzal a valósággal, amelyet meg kell tervezniük…” 
(Ackoff [1974] 173. o.) 

Mintzberg és szerzőtársai [2005] a stratégiai tervezés hét főbűne címmel idézi Wilson 
[1994]-et, amelyben mindjárt az első számú bűn így hangzik:

„1. Beosztottak vették át a folyamat irányítását… ennek aztán az lett az eredménye, hogy 
a tervezőstábok nagyon is gyakran kirekesztik a vezetőket a stratégia kialakításának 
folyamatából, s így puszta pecsételőkké fokozzák le őket.” (uo. 77. o.)

1 éppen ansoff volt az, aki 1972-ben egy konferencián először használta a stratégiai menedzsment 
kategóriát, utalva a megvalósítás fontosságára (Tari [1996]).
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a sort folytathatnánk, de talán fontosabb felhívni a figyelmet arra, hogy az önálló 
tervezési hatáskörrel rendelkező apparátusok elleni „támadások” nem maradtak 
hatástalanok.

a general electric világcég, amelyről aligha mondható el, hogy távol áll tőle 
a stratégiai gondolkodás, egyik fontos divíziójánál a stratégiai tervezési rendszer 
leépítése következtében mindössze egyetlen tervező maradt: jack Welch elnök-
vezérigazgató (uo. 76. o.). 

Hasonló jelenségekre mutatott rá robert m. grant a vezető olajvállalatok műkö-
désének kutatása során. az erről szóló tanulmányában megállapítja, hogy a straté-
giai tervezés decentralizációja a vállalati szintről az üzletági szintre egybeesett azzal 
a jelenséggel, hogy a tervezési osztályok szerepe csökkent, illetve áttolódott a mene-
dzserekre, akiknek a felelőssége egyre növekedett a stratégiai tervezésben (Grant 
[2008]). az 1. táblázat adatai jól mutatják a tendenciát.

1. táblázat
a vállalati tervezési osztályok alkalmazottainak száma

1990 1993 1996

amaCo 90 60 30
BP 48 12  3
elf n. a. 15 14
eni n. a. 72 65
exxon 42a 20 17
mobil 38 n. a. 12
shell 48b n. a. 17
Texaco 40 n. a. 27
a Becsült érték. az exxon tervezési részlegénél 60 főt alkalmaztak 1986-ban.
b Becsült érték. a shell tervezési részlegén 54 főt alkalmaztak 1985-ben.
Forrás: Grant [2008] 307. o.

az igazán alapos elemzések összefoglalójában grant – szinte örömmel – jegyzi meg: 

„…úgy tűnik, egyik nagy olajvállalatot sem csapták be […] stratégiai tervezéssel kapcso-
latos téves következtetései.” (uo. 315. o.)

Ő ugyanis nem tapasztalt túlzott formalizálást. a tervezők leépítését, főleg annak 
mértékét pedig károsnak tartotta, mert a tervezők hozzájárultak – többek között – 
a stratégiai tervezési rendszerek folyamatos korszerűsítéséhez. az elkülönülés tévesz-
méjének ezen részéhez tartozik (és a későbbiek szempontjából jelentősége van), hogy 
a formális tervezési csoportba tartozó pozicionálási iskola filozófiájából fakadóan 
– a tervező helyett − az elemző játszik fontos szerepet.

a harmadikként említett formalizáltság téveszméjéről már többször szóltunk. az 
okokat megfogalmazó szerzők szerint: 
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„a stratégiai tervezés kudarca nem más, mint a formalizálás kudarca – vagyis, hogy 
a rendszerek jobban végezzék el a feladatokat, mint a hús-vér emberek. […] a formális 
rendszerek kétségtelenül több információt képesek feldolgozni, rögzíteni, tömöríteni és 
továbbítani, de sohasem lesznek képesek azok internalizálására, felfogására és szinteti-
zálására.” (Mintzberg és szerzőtársai [2005] 86. o.)

amennyiben a „formális rendszerek” kifejezést „technológiákkal” helyettesíte-
nénk, kijelenthetjük, hogy a szerzők a már negyedszázaddal ezelőtt megjelent 
könyvben (eredeti megjelenés: 1998) rámutattak a ma már egyértelműen bizonyí-
tott előnyök egy részére. ugyanakkor felvetik a sikeres stratégiai döntések (és még 
inkább a sikeres megvalósítás) olyan feltételeit, mint az automatikusan elvégzett 
elemzések szintetizálása, a stratégia megismerése és megértése, valamint a szer-
vezet azzal való azonosulása. vagyis a stratégiakészítés komplex folyamat; nagyon 
különböző, nem mindig számszerűsíthető, kognitív és szociális folyamatokra épülő 
információkra támaszkodik. 

„az ilyen folyamatok nem igazodnak előre megszabott ütemtervekhez, és nem járnak 
semmiféle kitaposott ösvényeken. […] a stratégiakészítésnek ugyanakkor aktív, dinami-
kus folyamatnak kell lennie, gyakran olyannak, amely közvetlen stimulusokra reagálva 
képes gyorsan kibontakozni, a vezetők nem várhatnak az információk megkeményedé-
sére, miközben a konkurencia már szalad is a drága vevőkkel.” (uo. 83., 86. o.)

valóban, az információ, az adat mennyisége és minősége a stratégiakészítés 
egyik kulcskérdése, amivel mintzberg a korábbi könyvében külön is foglalkozik 
(Mintzberg [1994b]). Mintzberg és szerzőtársai [2005] beemeli ebből a legfontosabb 
megállapításokat. 

„1. a kemény információk érvényességi köre gyakran korlátozott, hiányzik belőlük 
a mélység és a részletgazdagság, és többnyire képtelenek rögzíteni a fontos, nem gazda-
sági és nem számszerűsíthető tényezőket.

2. a kemény információ nagy része túlságosan aggregált ahhoz, hogy hatékonyan 
lehessen dolgozni vele a stratégiakészítésben.

3. sok kemény adat túl későn érkezik ahhoz, hogy még hasznát tudják venni 
a stratégiakészítésben. 

4. végül, a kemény információ meglepően nagy része megbízhatatlan.” (uo. 82−83. o.)

a szerzők szerint azonban 

„…az analízis nem szintézis, a stratégiai tervezés sohasem volt stratégiakészítés […] 
helyesebb volna stratégiai programozásnak nevezni.” (uo. 90. o.)

ráadásul az elemzés időigényes is, így számolni kell azzal, hogy 

„mire egy cég túljut az analizálgatáson, az először indulónak a hátát sem látja.” (uo. 
134. o.)

aligha szorul magyarázatra, hogy az előzőkben bemutatott kritikák sok tekintet-
ben és sok esetben ma is aktuálisak, mint ahogy megfontolandók a technológiával 
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szorosabb rokonságban lévő más vagy hasonló negatív vélemények is. érdemes ezek 
közül kiemelni Evans [2000] megállapítását, hogy az internet korszakában a straté-
giai menedzsment paradigmái (a Harvard-iskola tételei, az iparági versenyelemzésre, 
valamint az alapvető erőforrásokra és képességekre épülő stratégiák) nem érvényesek, 
radikális változásra van szükség. 

a fő cél már nem az, hogy formális tervezéssel és irányítással minimalizáljuk 
annak a valószínűségét, hogy a folyamatok rosszul alakuljanak, hanem sokkal inkább 
az, hogy maximalizáljuk a sikeres működés lehetőségét. az internetkorszakban 
ugyanis a gyorsaság fontosabb a pontosságnál, az innováció fontosabb az irányítás-
nál, és a kockázatokat nem elkerülni, hanem kezelni kell.

e három ellentétpárból nem nehéz kihámozni a precíz és hosszadalmas folyamat-
követést, továbbá a széles körű elemzésekkel megalapozott döntéseket, a szervezeti 
kérdések háttérbe szorítását, valamint a kockázatok előrejelezhetőségének a tagadását, 
vagyis a Harvard-iskola szinte minden „vívmányának” a megkérdőjelezését.

Célszerű összefoglalni a stratégiai menedzsment (a stratégiaalkotás és -megvaló-
sítás) azon problematikus vonásait, amelyeket az elmúlt évtizedekben kritika ért, és 
amelyekre gyógyírként szolgálhat a technológiák integrálása a stratégiakészítés folya-
matába. netán azt is elérhetjük, hogy a Harvard-iskola egykori eredményei (a dön-
tési folyamat, az alapos elemzésekkel alátámasztott döntések) nem hátrányt fognak 
jelenteni, hanem megalapozottabb megoldásokhoz vezetnek majd.

Természetesen fontos rögzíteni, hogy a stratégia nem elemzések összessége, hanem 
azok eredményeinek szintetizálása, amelynek során az intuíció és a kognitív folyama-
tok jelentős szerepet játszanak. mindemellett e folyamat általában hosszadalmas, ami 
a gyors változások világában megkérdőjelezheti a figyelembe vett adatok és információk 
pontosságát és ennek következtében a stratégia megbízhatóságát. vagyis óriási szerepe 
van az adatok, információk mennyiségének és főleg minőségének, megfelelő időben 
történő és megfelelő rendszerezettségű rendelkezésre állásának. Természetesen ezek 
értékeléséhez alkalmas elemzési eszközökre (szoftverekre) is szükség van.

a bürokratikus szervezeti és személyi megoldások nem segítik, hanem torzítják az 
információkat, végső soron rossz irányban befolyásolják a stratégia tartalmát. ugyan-
akkor a megfelelően felkészült szervezet garantálhatja a gondolkodás és cselekvés 
egységét a stratégiai menedzsmentben.

a 21. század stratégiaalkotásának kulcsszavai: adat, információ, pontosság, folya-
mat, gyorsaság, szervezet.

stratégia a stratégiában

a fenti kulcsszavak támpontot adnak azon technológiák kiválasztásához, amelyek 
alkalmazása hozzájárulhat a formális tervezés pozitív elemeinek a stratégiaalkotási 
folyamatba történő integrálásához, valamint a „téveszmék” háttérbe szorításához. 
a fejlődés ezen iránya természetes módon igényli digitalizációs stratégia kidolgozá-
sát, amely a vállalati és/vagy üzleti stratégiák részeként, azokból levezetve fogalmazza 
meg a digitális működéssel, illetve a digitális technológiák adaptálásával kapcsolatos 
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célokat. ilyen stratégia szükségességével a menedzsmenttudomány képviselői általá-
ban egyetértenek (Demeter és szerzőtársai [2020], Bharadwaj és szerzőtársai [2013]). 
abban viszont már érzékelhető véleménykülönbségek vannak, hogy ki mekkora 
hangsúlyt helyez a digitalizációs stratégia autonómiájára, ki milyen mértékben tekinti 
azt a vállalati és/vagy üzleti stratégia részének.

Demeter és szerzőtársai [2020] részletesen tárgyalja e viszonyt. az ipar 4.0-val fog-
lalkozó kutatási keretmodelljének kitüntetett eleme a stratégia, amelynek kapcsán 
igen szemléletesen fogalmazza meg, hogy az elérhető technológiák alkalmazása és 
a vállalati stratégiák kialakítása „kéz a kézben” járnak. a vállalati és/vagy üzleti stra-
tégiának két fontos szempontjára hívják fel a szerzők a figyelmet: nevezetesen annak 
proaktív vagy reaktív, valamint formális és informális jellegére. a vizsgálatunk tár-
gyát képező viszonyról alkotott véleményük egyértelmű: 

„a fentről lefelé irányuló folyamat mentén olyan funkcionális stratégia (benne techno-
lógiai stratégia) jön létre, amely egy világosan megfogalmazott vállalati és üzleti stra-
tégiából származik. a lentről felfelé megközelítés alapján a stratégiai döntések idővel 
formálódnak, és a szervezet mindennapi tapasztalatain alapulnak.” (Demeter és szer-
zőtársai [2020] 4. o.) 

a Mintzberg és szerzőtársai [2005] által feltérképezett stratégiai iskolák két markáns, de 
megkülönböztető jellemzője, hogy a stratégiát „kialakítják-e”, vagy az „kialakul”. leg-
alább ennyire fontos különbséget tenni a kétfajta technológiai orientáció, a „helyettesítő” 
és a „képessé tevő” típusok között (Demeter és szerzőtársai [2020] 4. o.).

Bharadwaj és szerzőtársai [2013] a fő kérdéssel kapcsolatban arra az álláspontra 
helyezkednek, hogy napjainkban az infotechnológiai stratégiának és a vállalati stra-
tégiának egyetlen digitális stratégiává kell összeolvadni, míg a múltban az info tech-
no lógiai stratégia a vállalati stratégiához igazodott. a szerzők határozott álláspontja, 
hogy a digitális üzleti stratégiát nem az üzleti stratégia alá kell pozicionálni, hanem 
a digitális korszak üzleti stratégiájaként kell elfogadni.

a digitalizáció mint napjaink fejlődési és innovációs terepe előbb-utóbb óhatatla-
nul át- és átszövi a szervezetek működésének „szöveteit”, érinti annak minden funk-
cióját a ma még legelterjedtebb gyártási folyamattól kezdve az értéklánc minden 
tevékenységcsoportjáig (Nagy [2019]). vagyis jócskán meg kell haladnunk az info-
tech nológia „hőskorának” jól ismert ballépéseit: a vállalati stratégiával nem össze-
hangoltan készülő, nem annak döntéseit előkészítő, megalapozó digitalizáció okozta 
haszontalan befektetéseket, felesleges hardver- és szoftverbeszerzéseket, amelyek 
aztán szükségképpen vezettek a kudarcok okozta csalódásokhoz. 

a vázolt technológiai felfogás keretén belül a technológiák kiválasztásának lépései 
a következők lehetnek.

− megkeressük azokat, amelyekről feltételezzük, hogy oly módon építhetők be 
a stratégiaalkotás folyamatába, hogy kiküszöbölik, de legalábbis jelentősen redukálják 
a Mintzberg és szerzőtársai [2005] által téveszméknek értékelt megoldások (folyamatok, 
tevékenységek, szervezetek) negatív következményeit, illetve alkalmazásuk lehetősé-
get teremt a stratégiai döntések megalapozásához. ezen lépés nulladik fázisában el kell 
dönteni, hogy az ismert technológiák mely csoportjából választunk.
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− fontos támpontot jelenthetnek számunkra azon vélemények, amelyek a szóban 
forgó technológiák gyakorlatba történő bevezetésének explicit vagy implicit módon 
megfogalmazott igényét jelzik.

− alkalmas kiválasztási szempont lehet a tapasztalat, amely segít megismerni az 
egyes technológiák bevezetésének és működtetésének a módját, nehézségeit.

a kínálati oldal

a digitális technológiáknak már ma is nagy és gazdagodó tárháza áll rendelkezésre 
(például a Chat gPT). ezt tudomásul véve kézenfekvő az ipar 4.0-t mint az egyik 
legrészletesebb felsorolást és rendszerezést tartalmazó modellt alapul venni, miköz-
ben a felsorolás − mai szemmel nézve − korántsem teljes körű (PwC [2016]). a PwC 
[2016] az alábbi technológiákat jelöli az ipar 4.0 elemeiként: a dolgok internete (ioT), 
platformok, mobileszközök, felhőalapú szolgáltatások, big data elemzések, kiterjesz-
tett valóság, többszintű vevői interakciók és vevőprofil-alkotás, szenzorok, additív 
termelés, azonosítás és visszaélések feltárása, magas szintű ember–gép interfészek, 
helymeghatározó technológia. 

a mcKinsey tanácsadó cég 2022 július−augusztusában 1000 körüli résztvevővel egy 
globális felmérést készített a digitális technológiák jövőbeli alkalmazásáról.2 a megjelölt 
technológiák között az ipar 4.0-étól eltérők is találhatók, illetve a felmérés nem terjedt ki 
az ipar 4.0 által rendszerbe foglalt technológiák mindegyikére (2. táblázat). 

Nagy [2019] tanulmánya még további felsorolásokat és rendszerezéseket is tar-
talmaz. a többféle megközelítés közös tulajdonsága, hogy a megjelölt technológiák 
szinte mindegyikének köze van adathoz, információhoz, szervezethez, és a straté-
giaalkotás során helyettesíthetnek egyes tevékenységeket, és/vagy képessé tehetnek 
új vagy új minőségű megoldások megvalósítására.

az üzleti világban, ezen belül is a stratégiaalkotásban (beleértve a döntéseket meg-
alapozó elemzéseket és azok „kellékeit”) elvileg közvetlenül hasznosítható, illetve 
a gyakorlatban legelterjedtebb technológiák – megítélésünk szerint – a következők: 
a dolgok internete, a felhőalapú szolgáltatások, a big data elemzések. ezeket „szol-
gálják ki” vagy bővítik olyan, részben az előzőkkel átfedő technológiák, mint az 
ipari dolgok internete (IIoT – Industrial Internet of Things), a szolgáltatások inter-
nete (IoS – Internet of Services), a szoftver mint szolgáltatás (Software as a Service, 
SaaS). a dolgok internete olyan fizikai dolgok hálózatát írja le, amelyek érzékelők, 
szoftverek és egyéb eszközök révén képesek az interneten keresztül összekapcsolódni 

2 a 75 országra kiterjedő felmérés ugyanakkor más érdekes eredményekkel is szolgált:
– 10-ből 8 Ceo szerint új üzlet építése az első 5 prioritás között van, 
– minden új fejlesztés a kétszeresét hozza annak, mint ha ugyanazt az összeget a cég alaptevékeny-

ségébe fektetnék,
– 50 százaléknál valamivel több új fejlesztést terveznek megvalósítani, mint 2–5 évvel korábban,
– a következő 5 évben a technológia, média és telekom iparágban az új üzleti területekről származó 

bevétel a 2,2-szeresére növekszik, így annak aránya 16-ról 35 százalékra ugrik, ami a legmagasabb 
ütem az ágazatok között (McKinsey [2022]).
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és adatokat cserélni más eszközökkel és rendszerekkel (Oracle [2023] definíciója 
alapján). az adat mint a stratégiaalkotás egyik kiindulópontja értelemszerűen teszi 
lehetővé és szükségessé e technológia integrálását a folyamatba. fontosságát érzé-
kelteti, hogy gyakran találkozunk manapság az „adatvezérelt stratégia” kategóriával 
(Dallemule–Davenport [2017]).

mielőtt a felhőalapú szolgáltatások technológiája kapcsán szintén utalnánk annak 
adaptációs lehetőségeire, ki kell térni e technológia lényegében kiterjesztett vagy 
éppen azzal együtt alkalmazott változatára (edge computing). a kettő együttesének 
rövid definíciója a mcKinsey digital szerint a következő: a felhőalapú és a kiterjesztett 
számítástechnika alkalmazása során a számítási munka terhei megoszlanak a távoli 
adatközpontok és a helyi mikroadatközpontok között, fokozva az adatok szuvere-
nitását, autonómiáját, javítva az erőforrások kihasználtságát és a biztonságot, vala-
mint csökkentve a késleltetést (Chui és szerzőtársai [2022b]). Így gyorsul a feldolgozás 
sebessége, és javul a rendszer reakcióérzékenysége.

a felhőalapú szolgáltatásról érdemes kiemelni a következőket: 

„a jövő iparának középpontjában egy integrált hálózat áll a felhőben központosítva, 
és a kulcsadatok egy központi adattárrendszerben érhetők el. minden eszköz oda 
tölti fel és onnan tölti le a szükséges adatokat és információkat.” (Demeter és szerző-
társai [2020] 12. o.)

a big data és elemzése mint adaptálható technológia áll talán a legközelebb a straté-
giaalkotáshoz. a már idézett tanulmány a következőképpen fogalmaz: 

„míg a múltban az adatok (információk) szűkössége mellett működtünk, és a döntéseket 
hiányos és gyakran rossz minőségű (akár időben sem megfelelő) adatok alapján hoztuk 

2. táblázat
szükség lesz-e az egyes technológiákra a következő öt évben* (iparáganként legmagasabb 
érték és átlag a válaszadók százalékában)

Technológia legmagasabb érték átlag 

mi (gépi tanulás) 81 (pénzügyi szolgáltatás) 54
dolgok internete 45 (technológia, média, telekommunikáció) 35
Blockchain 21 (fogyasztói javak, kereskedelem) 15
Kiterjesztett valóság 24 (fejlett iparágak) 12
fizikai robotok 27 (fejlett iparágak) 11
metaverzum 12 (utazás, logisztika, technológia, média, telekommunikáció)  8
3d nyomtatás 17 (fejlett iparágak)  8
Kvantumszámítógépek 12 (egészségipar)  5
egyéb 10 (energia, alapanyagok)  6

* azoknak a válaszadóknak az aránya, akik úgy vélik, hogy az új üzleti vállalkozás érték-
ajánlatainak teljesítéséhez szükség lesz az egyes technológiákra a következő öt évben.
Forrás: saját szerkesztés McKinsey [2022] alapján.
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meg, addig a big data az adatok (információk) bőségének feltételeit teremti meg a rendel-
kezésre álló adatok hatalmas mennyisége miatt. ez a digitális üzleti stratégiák megkö-
zelítéseinek teljesen új portfólióját nyitja meg a termékek és szolgáltatások digitalizálása 
körül.” (Bharadwaj és szerzőtársai [2013] 471. o.)

Mayer-Shönberger–Cukier [2013] még közelebb viszi a big datát és elemzését a stra-
tégiai gondolkodáshoz, amikor felhívja a figyelmet arra, hogy az nemcsak az adatok 
megértését segíti elő, hanem lehetővé teszi, hogy bizonyos problémákat, trendeket 
előre jelezzenek. nem elhanyagolható előnye e technológiának, hogy a nagy meny-
nyiségű adat szükségtelenné teszi a mintaalapú és időben korlátozott statisztikai 
számításokat (idézi Demeter és szerzőtársai [2019] 12. o.). ráadásul a valós idejű 
adatok sokkal inkább tényeken alapulnak, ami javítja a pontosságot (Demeter és 
szerzőtársai [2020] l. esettanulmány).

Kapcsoljuk még be gondolkodásunkba a gyorsaságot (sebességet) mint a techno-
lógiák alkalmazásának fontos jellemzőjét, amely vitathatatlanul kiemelkedő ver-
senytényező mind a stratégia alkotása, mind a megvalósítása során. ezt kívánja 
bizonyítani Baum–Wally [2003] egy empirikus kutatással, amely a stratégiai dön-
téshozatal gyorsaságának és a cég teljesítményének összefüggéseit vizsgálja meg. 
a tanulmány tíz iparágban elemzi a jelzett kapcsolatot úgy, hogy a gyorsaságra ható 
tényezőként külön nevesíti (független változóként kezeli) a környezet dinamizmu-
sát, a gazdasági klíma állapotát, a stratégiai menedzsment centralizációját és az ope-
ratív működés decentralizációját, valamint a rutinszerű folyamatok formalizálását 
és a nem rutinszerűek informális megoldását. a dinamizmust kettős értelemben és 
kettős hatásában tárgyalja a cikk. a dinamizmus (dynamism) a változékonyságot 
és ennek következtében az instabilitást és előrejelezhetetlenséget, míg a dinamikus 
változás (velocity) a változás gyorsaságát reprezentálja. vagyis egy alacsony növe-
kedésű iparág is lehet dinamikus, amennyiben az alacsony növekedési ráta nagy-
számú változási variációval párosul.

a matematikai statisztika eszközrendszerét is alkalmazó tanulmány legfontosabb 
megállapítása nem okoz meglepetést: a gyorsabb stratégiai döntéshozatal jobb cégtel-
jesítményt eredményez – mind növekedési, mind profitabilitási szempontból. viszont 
a gyorsaság produkálhat rossz döntéseket és teljesítményt is, ha az információgyűjtés 
alaposságát feláldozzuk a gyorsaság érdekében. Így csak akkor érdemes gyors dönté-
seket hozni, amikor az alapos előkészítéstől (ebben az összefüggésben: a késlekedés-
től) nem várhatunk hasznos információt (Baum–Wally [2003] 1110. o.).

mindezen pozitívumok mellett a big data „különleges képességeire” figyelmeztet 
alex sandy Pentland: 

„ebben az új világban george orwell egy fantáziátlan kívülálló […] nem tudhatta, 
hogy ha megfigyeljük az emberek viselkedésmintáit, abból kitalálhatjuk, hogyan fog-
nak szavazni, vagy éppen miként fognak reagálni egy adott szabály megváltoztatására, 
stb. felépíthetünk egy olyan világot, mely – első ránézésre – az ördög birodalmának 
tűnik. Bizony lesznek olyanok is, akik rossz célokra használják fel ezeket az adatokat.” 
(Pentland [2012])
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várhatóan napjaink forradalmi újítása, a mesterséges intelligencia is bekapcsolódik 
majd a stratégiaalkotásba. mint azt az 1. ábra mutatja, alkalmazási gyakoriságának 
növekedési üteme folyamatosan gyorsul. 

1. ábra
a mesterséges intelligencia (mi) alkalmazásának éves növekedési üteme az elmúlt öt évben 
azon vállalatoknál, ahol legalább egy üzleti egységnél vagy egy funkciónál alkalmazták 
(százalék)

Az alkalmazás aránya
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Forrás: saját szerkesztés Chui és szerzőtársai [2022a] alapján.

ugyanakkor előrejelzési célú adaptációját ugyanezen időszakban mindössze a válla-
latok 14 százalékánál regisztrálták (3. táblázat).

3. táblázat
az mi alkalmazásának aránya a legnépszerűbb funkcionális tevékenységekben, 2018–2022 
(százalék)

funkcionális tevékenység alkalmazás aránya

szolgáltatás 24
Új mi-alapú termék megalkotása 20
fogyasztói szolgáltatás elemzése 19
fogyasztói szegmentálás 19
Kockázatelemzés 15
előrejelző szolgáltatás és beavatkozás 14

Forrás: saját szerkesztés Yee [2023] alapján.

Közvetve természetesen a kockázatelemzés, a fogyasztáshoz kapcsolódó számí-
tások is tekinthetők a döntések megalapozásának. a gyors fejlődést alátámasztja 
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a technológiai trendek kilátásairól szóló mcKinsey-tanulmány, amely szerint a gépi 
tanulási környezetben születő modellek alkalmasak előrejelzési és vezérlési problé-
mák megoldására, automatizálják a tevékenységeket, kiterjesztik a képességeket és 
ajánlatokat, és segítenek jobb döntéseket hozni. ennek megfelelően az összes válasz-
adó vezető 54 százaléka jelezte, hogy alkalmazni kívánja ezen technológiát a követ-
kező öt évben (4. táblázat). a bankszektorban ez az érték 81, a technológia, média 
és telekommunikáció ágazatokban 62 százalék, de átlag fölötti az utazás, logisztika, 
infrastruktúra iparágban is.

4. táblázat
a mesterséges intelligencia és a dolgok internetének alkalmazási aránya egyes iparágakban 
(a válaszadók százalékában)

szektorok mesterséges intelligencia a dolgok internete

fejlett iparágak 44 31
fogyasztói javak, kereskedelem 31 37
Pénzügyi szolgáltatások 81 17
energia és alapanyagok 27 43
egészség, gyógyszer és orvosi eszközök 50 30
Technológia, média, telekommunikáció 62 46
utazás, logisztika, infrastruktúra 57 35
átlag 54 35

Forrás: saját szerkesztés Yee [2023] alapján.

a tárgyalt technológiák együttes alkalmazása új, izgalmas lehetőségeket teremt, ame-
lyeket „kombinatorikus trendeknek” nevezhetünk (Yee [2023]).

Technológiák a gyakorlatban

Térjünk most át a gyakorlati elvárásokra, illetve a pozitív és negatív tapasztalatokra!
nagy judit egyik interjúalanya így fogalmaz: 

„…a digitalizáció vívmányainak kihasználásához, versenyelőny eléréséhez nemcsak jó 
minőségű és jól kiválasztott adatokra, hanem elemzésekre is szükség van, nagy jelentő-
ségük lesz tehát a big data elemzésre képes és az elemzést végző szoftvereket, szimuláci-
ókat programozni tudó dolgozóknak. Helyes döntéseket ugyanis csak erre alapozva lehet 
hozni.” (Nagy [2019] 19. o.)

ahhoz, hogy a valós idejű adathozzáférés és -elemzés elérje a célját, a kinyert adato-
kat a szervezet különböző részlegei számára a kívánt struktúrában és összetettségi 
szinten kell rendelkezésre bocsátani – hívja fel a figyelmet az interjúalany (uo. 21. o.). 
jól képzett elemzők szükségességére mint a digitális technológiák alkalmazásának 
alapfeltételére más felmérések és kutatások is rámutatnak. a PwC tanácsadó cég 26 
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ország csaknem 2000 szakemberének a digitalizáció nyújtotta lehetőségekről alkotott 
véleményét dolgozta fel (PwC [2016], idézi Nagy [2019]). a válaszokban megfogalma-
zott korlátozó tényezők közül a digitális stratégia hiányát, valamint a nem megfelelő 
képzettségű munkaerőt emeljük ki.

Demeter és szerzőtársai [2019] szintén vállalati kutatási eredményeket is tar-
talmazó publikációja – Schwab [2016] ötletét követve – dominánsan digitális, 
ragasztó és dominánsan fizikai csoportokba sorolja az ipar 4.0 technológiákat. 
Úgy tűnik, hogy az első csoportba tartozó technológiák (vagyis a big data, a dol-
gok internete, a felhőalapú számítástechnika, valamint a kiterjesztett valóság) ele-
mei integrálhatók leginkább a stratégiaalkotás folyamatába. a cikk hivatkozik egy 
kutatásra, amely a német vezető autógyártó cégek mindegyikénél találkozott a big 
data technológiával és a valósidejűség említésével, megjelenésével (uo. 14. o.). a Te 
Connectivity magyarországi leányvállalatánál végzett kutatás szintén bebizonyí-
totta, hogy a csúcstechnológiák összefonódnak (lásd kombinatorikus megoldás), 
alkalmazásuk költséges, és jelentős korlát a megfelelő számú, adatelemzési képes-
ségekkel rendelkező szakember hiánya. ugyanakkor fontos pozitívum, hogy a dön-
téshozatal alapvetően tényeken alapul, ami a gyorsasággal és pontossággal együtt 
jelentős előny forrása (Demeter és szerzőtársai [2019]). a digitalizációs projekteket 
a magyar leányvállalatnál a központ döntéseinek megfelelően vezették be. szintén 
leányvállalatokat vizsgált egy másik kutatás a kiskereskedelemben, hasonló tapasz-
talatokkal (Matyusz–Pistrui [2020]).

Következtetések

1. mértékadó kutatók véleménye szerint a stratégiák kudarca a formalizálás kudarca 
(Mintzberg és szerzőtársai [2005]). Tanulmányunkban az ezzel kapcsolatos érveket 
gyűjtöttük csokorba. ugyanakkor szerettük volna bizonyítani, hogy a digitális tech-
nológiák alkalmazása a stratégiaalkotásban megteremti a lehetőségét az új minőség-
ben formalizált, egyúttal megbízhatóbb stratégia kidolgozásának és megvalósításá-
nak. a Harvard-iskola egykori kutatóinak és sok-sok követőjüknek az eredményei így 
nyernek új értelmet egy kétharmad évszázaddal későbbi korban. 

2. a digitális információ stratégiai erőforrássá vált, ami elsősorban az adat-elő-
állítási, -tárolási és -elemzési kapacitások terén lezajlott fejlődésnek köszönhető 
(Valenduc–Vendramin [2016], idézi Demeter és szerzőtársai [2019]). a digitális tech-
nológiák lényegében ezeket valósítják meg, ezek a fejlesztés motorjai.

3. a stratégia szintézis, amelynek sikere nemcsak a megalapozó elemzések minő-
ségén, hanem a vezetés kreativitásán, tanulóképességén, szervezetszociológiai és pszi-
chológiai tényezőkön is múlik. ezek azonban nem a formalizálás függvényei. a dönté-
sek megalapozását szolgáló elemzések központi elemei mind a tervezés, mind a megva-
lósítás során az adat és az információ. a digitális technológiák alkalmazása mindegyik 
esetében ugrásszerű mennyiségi és minőségi változást tesz lehetővé. 

4. Bár az előrejelezhetőség továbbra sem „technologizálható”, a nagy tömegű, valós 
idejű adatok pontosabbá tehetik a stratégiai döntésekhez nélkülözhetetlen trendek 
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számítását, elemzési eredményeit. a mesterséges intelligencia fejlődése még további 
támpontokat adhat alternatívák megfogalmazásához és a stratégiai döntésekhez.

5. nagy feladat a stratégiai technomenedzsment megvalósítása, másképpen fogal-
mazva: az integráció szervezeti kereteinek a kialakítása. emlékeztetőül: Mintzberg és 
szerzőtársai [2005] téveszmeként értékelte a stratégia alkotásának és megvalósításának 
folyamatbeli és szervezeti elkülönülését. a technológiák által támogatott stratégiai ter-
vezés megteremti a lehetőségét ezen probléma elkerülésének, hiszen a valósidejűs ég biz-
tosítja a tervezés és megvalósítás egységét. (evidencia, hogy nincs két valós idejű adat 
egyazon tényről.) e nagyon általános megállapítás ugyanakkor fontos szervezetelmé-
leti kérdéseket hagy nyitva. válaszolnunk kell ugyanis arra a kérdésre, hogy a stratégiai 
techno mened zsment hogyan illeszkedik az összvállalati stratégia versus stratégiai üzleti 
egységek stratégiája paradigmába (Deutsch [2019]). szorosan kapcsolódik ehhez a stra-
tégiaalkotás centralizált vagy decentralizált volta, a felülről lefelé vagy alulról felfelé irá-
nyuló folyamata, beleértve a formális és informális tervezés rendszerét. a témakörben 
készült tanulmányok zöme foglalkozik ugyan a stratégia és a szervezet viszonyával, de 
az előzőekben felvetett kérdések explicit módon kevésbé jelennek meg. felfogásunk-
ban a digitális stratégia a vállalati stratégiából deriválódik, illetve a technológia támo-
gatja a stratégiaalkotást. ez a bizonyos támogatás egyik nagyon jelentős következménye 
azon feltételek létrejötte, amelyek között folyamatos összhang alakulhat ki a tervezés és 
megvalósítás (a gondolkodás és a cselekvés) között. másrészt a digitális stratégiaalkotás 
követi a vállalat általános gyakorlatát a centralizáció, decentralizáció, valamint a felül-
ről lefelé vagy alulról felfelé haladó folyamat tekintetében.

a technológia ugyanis nem kérdőjelezi meg a menet közben kialakuló stratégiai filo-
zófia helyességét és annak megvalósítását. ezeken túlmenően néhány sarokpontot is 
megfogalmazhatunk:

– Több üzletágban jelen levő vállalatok esetében az összvállalati funkció elsősorban 
a víziót, missziót, a portfóliót tartalmazó stratégia, valamint a központ és az üzleti 
egységek közötti folyamatos együttműködés kereteinek a meghatározása (Deutsch 
[2019]), míg az üzleti egységek versenystratégiáinak kialakítása és megvalósítása 
a technológiák alkalmazásának fő terepe.

– a mai technológiák (a felhőalapú számítástechnika vagy a hálózatosodás) eleve 
a centralizáltabb, felülről lefelé haladó megoldásokra ösztönöz. a reaktív stratégia-
alkotás pedig a működés során megjelenő kihívásokra megfelelő stratégiai válaszok 
megfogalmazását jelenti. a szóban forgó technológiák alkalmasak mindkét filozófia 
gyakorlati támogatására.

– az empirikus kutatások mindegyike rámutat arra, hogy a technológiák gyorsabb 
elterjedésének egyik alapvető akadálya a megfelelően képzett szakemberek hiánya. 
az igényelt nagyobb létszámú szakembergárda előbb-utóbb szervezeti következmé-
nyekkel is jár (meglévő szervezet átalakítása, új szervezet kialakítása). Ha a vállalati 
stratégia és a digitális stratégia kapcsolatát a cég megfelelően képezi le az irányításban, 
akkor nem fenyeget az a veszély, hogy az utóbbi típusú szervezetek önálló életet kez-
denek élni, ami ellenállást válthatna ki más szervezeti egységeknél. a helyes megol-
dás szerintünk nem a stratégiát kidolgozó szervezet, hanem az azt és a megvalósítást 
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megalapozó és értékelő elemzői „csapat” kialakítása. a technológia a stratégiát nem 
„előállítja”, hanem megalapozza, és a megvalósítását figyelemmel kíséri. a vezetés 
semmilyen technológia alkalmazása mellett sem tudja elkerülni a szintetizáló dön-
téseket és olyan vállalati kultúra kialakítását, amelyben a szervezet tagjai megértik 
és elfogadják a stratégiát.

az áttekintésünkben említett fejlesztések (különösen a technológiai jellegűek) egyre 
inkább a folyamatok automatizálásának irányába hatnak. az automatizálás viszont 
meglehetősen formalizált megoldásokat feltételez, illetve eredményez. Talán sikerült 
rámutatni arra, hogy ebben a konstellációban a formalizálást nem kiküszöbölni, 
hanem megfelelően alkalmazni kell.

Hivatkozások

ackoff, r. l. [1974]: operációkutatás és vállalati tervezés. Közgazdasági és jogi Könyvki-
adó, Budapest.

ansoff, H. i. [1965]: Corporate strategy. mcgraw Hill, new york.
Baum, r. j.−Wally, s. [2003]: strategic decision speed and firm Perfomance. strategic man-

agement journal, vol. 24. no. 11. 1107−1129. o. https://doi.org/10.1002/smj.343.
Bharadwaj, a.–el sawy, o. a.–Pavlou, P. a.–venkatraman, n. [2013]: digital Business 

strategy. Toward a next generation of insights. mis Quaterly, vol. 37. no. 2. 471–482. o. 
https://doi.org/10.25300/misQ/2013/37:2.3.

Chandler, a. d. jr. [1962]: strategy and structure: Chapters in the History of the industrial 
enterprise. miT Press, Cambridge, ma.

Chui, m.–Hall, B.–mayhew, H.–singla, a.–sukharevsky, a. [2022a]: The state of ai 
in 2022 and a Half decade in review. mcKinsey digital, https://www.mckinsey.com/~/
media/mckinsey/business%20functions/quantumblack/our%20insights/the%20state%20
of%20ai%20in%202022%20and%20a%20half%20decade%20in%20review/the-state-of-ai-
in-2022-and-a-half-decade-in-review.pdf?external_link=true.

Chui, m.–roberts, r.–yee, l. [2022b]: mcKinsey Technology Trends outlook 2022. mcKinsey 
digital, https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/the-top-
trends-in-tech-2022.

dallemule, l.–davenport, T. H. [2017]: What’s your data strategy? Harvard Business 
review, vol. 95. no. 3. 112–121. o.

demeter Krisztina−losonci dávid−nagy judit−Horváth Bálint [2019]: Tapasztalatok 
az ipar 4.0-val. egy esetalapú elemzés. vezetéstudomány, 50. évf. 4. sz. 11−23. o. https://doi.
org/10.14267/vezTud.2019.04.02.

demeter Krisztina−losonci dávid istván−szász levente−rácz Béla gergely [2020]: 
magyarországi gyártóegységek ipar 4.0 gyakorlatának elemzése. Technológia, stratégia, szer-
vezet. vezetéstudomány, 51. évf. 4. sz. 2−14. o. https://doi.org/10.14267/vezTud.2020.04.01.

deutsch nikolett [2019]: értelmezések és nézőpontok a technológia és stratégia kapcso-
latrendszerében. megjelent: Deutsch Nikolett−Hoffer Ilona−Berényi László−Nagy-Borsy 
Viktor: a technológia szerepének stratégiai felértékelődése. szemelvények a stratégiai 
techno menedzsment témaköréből. Budapesti Corvinus egyetem, 11–27. o. https://real.
mtak.hu/93337/1/deutsch_Hoffer_konyv.pdf.

https://doi.org/10.1002/smj.343
https://doi.org/10.25300/MISQ/2013/37:2.3
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business functions/quantumblack/our insights/the state of ai in 2022 and a half decade in review/the-state-of-ai-in-2022-and-a-half-decade-in-review.pdf?external_link=true
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business functions/quantumblack/our insights/the state of ai in 2022 and a half decade in review/the-state-of-ai-in-2022-and-a-half-decade-in-review.pdf?external_link=true
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business functions/quantumblack/our insights/the state of ai in 2022 and a half decade in review/the-state-of-ai-in-2022-and-a-half-decade-in-review.pdf?external_link=true
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business functions/quantumblack/our insights/the state of ai in 2022 and a half decade in review/the-state-of-ai-in-2022-and-a-half-decade-in-review.pdf?external_link=true
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/the-top-trends-in-tech-2022
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/the-top-trends-in-tech-2022
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.04.02
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.04.02
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.04.01
https://real.mtak.hu/93337/1/Deutsch_Hoffer_konyv.pdf
https://real.mtak.hu/93337/1/Deutsch_Hoffer_konyv.pdf


m é s z á r o s  T a m á s – n a g y - B o r s y  v i K T o r110

deutsch nikolett [2021]: a stratégiai technológia menedzsment alapjai. Budapesti 
Corvinus egyetem Kutatási és innovációs szakközgazdász/menedzser szakirányú tovább-
képzési szakok stratégiai technológia menedzsment című tantárgy törzsanyaga (https://
doi.org/10.1556/9789634548874).

eBf [2001]: Címlap. european Business forum, no. 8. Winter 2001/2. Community of euro-
pean management school.

evans, P. [2000]: strategy: The end of the endgame. journal of Business strategy, vol. 21. 
no. 6. 12−18. o.

grant, r. [2008]: stratégiai tervezés turbulens környezetben. a vezető olajvállalatok példája. 
megjelent: Tudás és stratégia. siker dinamikus környezetben. alinea Kiadó−rajk lászló 
szakkollégium, Budapest, 203−237. o. eredeti: strategic Planning in Turbulent enviroment. 
evidence from the oil and gas majors. strategic managament journal, vol. 24. 491−518. o. 
https://doi.org/10.1002/smj.314.

Kiechel, W. [2012]: The management Century. Harvard Business review, vol. 90. no. 11. 
62−65. o.

learned, e. P.−Christensen, C. r.−andrews, K. r.−guth, W. d. [1965]: Business Policy: 
Text and Cases. richard d. irwin, Homewood, il. 

matyusz zsolt–Pistrui Bence [2020]: digitalizációs projektek a magyar kiskereskedelmi 
szektorban. Két meghatározó szegmens összehasonlítása empirikus példákon keresztül. 
vezetéstudomány, 61. évf. 6. sz. 17–26. o. https://doi.org/10.14267/vezTud.2020.06.04.

mayer-schönberger, v.–Cukier, K. [2013]: Big data: a revolution That Will Transform 
How We live, Work and Think. Houghton mifflin Harcourt Publishing Company, Bos-
ton, ma.

mcKinsey [2022]: new Business Building in 2022. driving growth in volatile Times. 
mcKinsey, https://www.mckinsey.de/~/media/mckinsey/business%20functions/
mckinsey%20digital/our%20insights/new%20business%20building%20in%202022%20
driving%20growth%20in%20volatile%20times/new-business-building-in-2022-driving-
growth-in-volatile-times_vf.pdf.

mintzberg, H. [1994a]: The fall and rise of strategic Planning. Harvard Business review, 
vol. 72. no. 1. 107−114. o.

mintzberg, H. [1994b]: The rise and fall of strategic Planning. free Press, new york, ny.
mintzberg, H.−ahlstrand, B.−lampel, j. [2005]: stratégiai szafari. Útbaigazítás a straté-

giai menedzsmentbe. Hvg Könyvek. eredeti kiadás: strategy safari. guided Tour Through 
the Wilds of strategic management. The free Press, 1998, new york, ny.

nagy judit [2019]: az ipar 4.0 fogalma és kritikus kérdései vállalati interjúk alapján. veze-
téstudomány, 50. évf. 1. sz. 14−25. o. https://doi.org/10.14267/vezTud.2019.01.02.

oracle [2023]: internet of Things (ioT). https://www.oracle.com/internet-of-things/.
Pentland, a. s. [2012]: reinventing society in The Wake of Big data. a Conversation 

with alex “sandy” Pentland. https://www.edge.org/conversation/alex_sandy_pentland-
reinventing-society-in-the-wake-of-big-data.

Porter, m. e. [2001]: strategy and the internet. Harvard Business review, vol. 79. no. 3. 
62–78. o.

PwC [2016]: industry 4.0. Building the digital enterprise. Pricewaterhouse−Coopers 
llP, https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-
building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf.

roney, C. W. [1976]: The Two Purposes of Business Planning. managerial Planning, de cem-
ber, 1−6. o.

https://doi.org/10.1556/9789634548874
https://doi.org/10.1556/9789634548874
https://doi.org/10.1002/smj.314
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.06.04
https://www.mckinsey.de/~/media/mckinsey/business functions/mckinsey digital/our insights/new business building in 2022 driving growth in volatile times/new-business-building-in-2022-driving-growth-in-volatile-times_vf.pdf
https://www.mckinsey.de/~/media/mckinsey/business functions/mckinsey digital/our insights/new business building in 2022 driving growth in volatile times/new-business-building-in-2022-driving-growth-in-volatile-times_vf.pdf
https://www.mckinsey.de/~/media/mckinsey/business functions/mckinsey digital/our insights/new business building in 2022 driving growth in volatile times/new-business-building-in-2022-driving-growth-in-volatile-times_vf.pdf
https://www.mckinsey.de/~/media/mckinsey/business functions/mckinsey digital/our insights/new business building in 2022 driving growth in volatile times/new-business-building-in-2022-driving-growth-in-volatile-times_vf.pdf
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.01.02
https://www.oracle.com/internet-of-things/
https://www.edge.org/conversation/alex_sandy_pentland-reinventing-society-in-the-wake-of-big-data
https://www.edge.org/conversation/alex_sandy_pentland-reinventing-society-in-the-wake-of-big-data
https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf


T e c h n o l ó g i a  a  s T r a T é g i a a l k o T á s b a n ,  a v a g y … 111

schwab, K. [2016]: The fourth industrial revolution. Crown Publishing group, new york, ny.
stonich, P. j. [1975]: formal Planning Pitfalls and How avoid Them. management review, 

vol. 64. no. 6. 4−11. o.
Tari ernő [1996]: a stratégiai menedzsment elméletének és gyakorlatának története a piac-

gazdaságokban. megjelent: Antal Mokos Zoltán−Balaton Károly−Drótos György−Tari 
Ernő: fejezetek a stratégiai menedzsment témaköréből. Budapesti Közgazdaságtudomá-
nyi egyetem, 3−33. o.

valenduc, g.–vendramin, P. [2016]: Work in the digital economy: sorting the old from the 
new. eTui, Brüsszel, https://www.etui.org/Publications2/Working-Papers/Work-in-the-
digital-economy-sorting-the-old-from-the-new.

Wilson, i. [1994]: strategic planning isn’t dead − it changed. long range Planning, vol. 27. 
no. 4. 12−24. o. https://doi.org/10.1016/0024-6301(94)90052-3.

yee, l. [2023]: focus on the Combinatorial Trends in new years resolution for Tech in 2023. 
Commentary. mcKinsey digital, január 6.

https://www.etui.org/Publications2/Working-Papers/Work-in-the-digital-economy-sorting-the-old-from-the-new
https://www.etui.org/Publications2/Working-Papers/Work-in-the-digital-economy-sorting-the-old-from-the-new
https://doi.org/10.1016/0024-6301(94)90052-3

	Mészáros Tamás–Nagy-Borsy Viktor: Technológia a stratégiaalkotásban, avagy a Harvard-iskola újjáéledése
	Bevezetés
	A keresleti oldal
	Stratégia a stratégiában
	A kínálati oldal
	Technológiák a gyakorlatban
	Következtetések
	Hivatkozások


